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ANÁLISIS DAFO: método para evaluar posibilidades de una empresa o proyecto 
en el mercado, se basa en el análisis DOFA que evalúa los factores internos 
mediante la identificación de fortalezas y debilidades, para los factores externos 
por amenazas y oportunidades 
APORTES SOCIALES: participación de los asociados a cooperativas o fondos de 
empleados mediante cuotas periódicas, que contribuyen al capital de las 
organizaciones solidarias.  
COSTO: Inversión realizada para poder aplicar el modelo. 
EMPRENDIMIENTO SOCIAL: Orientado a realizar cambios a nivel en la sociedad 
generando un impacto social, cultural, ambiental, económico, etc. 
EXCEDENTES: Es el valor de las utilidades resultantes después de restar 
ingresos, costos y gastos necesarios.  
GESTIÓN ESTRATÉGICA: Define los procesos orientados a la planificación, 
desarrollo y supervisión de las tácticas para generar rendimiento de una empresa 
y su sostenibilidad.  
MARKETING: Estrategias o tácticas para promocionar y mejorar las metas 
comerciales para productos o servicios.  
MODELO DE NEGOCIO: Herramienta que describe objetivos y metas de una 
empresa, demostrar su viabilidad y proyectar un negocio a futuro. 
PRODUCTIVIDAD: volumen de producción de la empresa. 
SIN ÁNIMO DE LUCRO: Organizaciones que establezcan sus excedentes a la 
prestación de un servicio social, al crecimiento de reservas y fondos, y ser 
reintegrado a sus asociados en la misma proporción al uso de los servicios.  
SOSTENIBILIDAD FINANCIERA: Solvencia para mantener una empresa, poder 









El presente trabajo de investigación se realizó con el fin de identificar las causas 
de decrecimiento del fondo de empleados, la pérdida de asociados y la reducción 
en rendimientos; para lo cual, se realizó la caracterización del fondo de 
empleados, describiendo servicios y beneficios actuales, historial de crecimiento 
con respecto a los tres últimos años, estimando el número de retiros de asociados 
por año. Así mismo, se analizó, el entorno interno del fondo con el fin de identificar 
fortalezas y debilidades las cuales fueron evaluadas por medio de encuesta 
realizada a los asociados; y el entorno externo a través de la herramienta de las 5 
fuerzas competitivas de Porter identificando oportunidades y amenazas, 
información con la cual se realizó el análisis DOFA, que sirvió para establecer 
factores que permitirán el crecimiento y enfoque del área comercial mediante el 
diseño de un modelo de negocio CANVAS, y análisis FODA – DAFO para mejorar 
las estrategias.  
 
Finalmente, Se realizó una propuesta de mejoramiento CMI estableciendo para las 
perspectivas objetivos estratégicos para generar un cumplimiento de metas y 
poder estimar con el análisis financiero la rentabilidad y crecimiento que puede 
tener el fondo de empleados, implementando las nuevas estrategias de 
posicionamiento y el nuevo portafolio de servicios sugerido. 
 
PALABRAS CLAVES: Modelo de negocio, fondo de empleados, portafolio de 
servicios, crecimiento, ahorro, crédito, convenios, beneficios.  
 
  





The present research work was realized in order to identify the causes of decrease 
of the employee fund, the loss of associates and the reduction in yields; for which, 
the characterization of the employees' fund was described, describing services and 
current benefits, growth record with respect to the last three years, estimating the 
number of retirements of associates per year. Likewise, the internal environment of 
the fund was analyzed in order to identify strengths and weaknesses which were 
evaluated by means of a survey made to the associates; and the external 
environment through the tool of the 5 competitive forces of Porter identifying 
opportunities and threats, information with which the SWOT analysis was carried 
out, which served to establish factors that will allow the growth and focus of the 
commercial area through the design of a CANVAS business model, and SWOT - 
SWOT analysis to improve strategies. 
 
Finally, a CMI improvement proposal was made establishing strategic objectives 
for the purposes of generating a compliance of goals and being able to estimate 
with the financial analysis the profitability and growth that the employee fund can 
have, implementing the new positioning strategies and the new portfolio of services 
suggested. 
 
KEY WORDS: Business model, employee fund, services briefcase, increase, 
saving, credit, agreements, Benefits.  
 
  





Los modelos de negocio se han reconocido como una fuente de ampliar la 
competitividad y ventajas en el mercado, existen diferentes necesidades por las 
cuales innovar en el modelo de negocio, para planificar estratégicamente los 
cambios que debe abarcar la compañía, apoyando la innovación y ayudar para la 
toma de decisiones sobre inversiones y puestas en marcha.1 Fongrupo es un 
fondo de empleados que agrupa 32 empresas del sector farmacéutico y agro 
industrial cuenta con 42 años de experiencia prestando servicios como ahorro, 
crédito y brindando diferentes beneficios a las personas que se encuentran 
asociadas. Los fondos de empleados son entidades pertenecientes al sector 
solidario que destina sus excedentes al beneficio social, esto quiere decir que las 
ganancias o utilidades son empleadas con el fin de beneficiar y brindar una mejor 
calidad de vida a las personas que se encuentran vinculadas.  
 
En el presente documento se pretende analizar el comportamiento que ha tenido 
la compañía en los últimos años, mediante el análisis de su actual modelo de 
negocio identificar estrategias para que la compañía tenga un crecimiento 
continuo.  FONGRUPO durante los últimos años ha tenido como meta generar 
mayor vinculación de asociados e implementación de uso de los servicios con el 
fin de generar rentabilidad y crecimiento al fondo, se realizará la estructuración de 
mejora para el modelo de negocio actual donde el enfoque principal será la mejora 
del portafolio de servicios comerciales, con el que se analizarán los canales de 
distribución, comercialización de los servicios y beneficios del mismo, 
aprovechando los diferentes medios de  información que tiene en este momento, 
que son la página web, correo electrónico masivo, aplicativo móvil y promociones 
en las diferentes empresas, con el fin de poder captar nuevos clientes y poder 
crear posicionamiento en el mercado agroindustrial y farmacéutico, y así llegar a 
ser la primera y única opción de los asociados.  
 
Para la realización de este proyecto de harán uso de las siguientes herramientas 
de ingeniería, la cadena de valor para situar el área o factor en el que se 
establecerá el eje del proyecto, encuesta de satisfacción del asociado, 5 fuerzas 
de Porter para conocer el entrono interno y externo de la compañía, matriz DOFA 
con el fin de consolidar información del análisis del entorno, se identificarán las 
                                            
1 PROQUEST. Business Model Canvas Replaces Traditional Business Plans. [en lineal]. New York 
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tendencias mediante comparativo con otros fondos de empleados, el cual permitirá 
la estructuración del modelo de negocio CANVAS, se realizará el análisis FODA – 
DAFO para establecer estrategias consolidadas del DOFA. Para finalizar se 
llevará a cabo la estructuración del cuadro de mando integral CMI que nos permita 
fijar metas y estrategias de mejoramiento, estableciendo un análisis financiero 
propuesto en el que se identificara el crecimiento que podrá tener la compañía con 
la implementación de este nuevo portafolio. 
   








Los fondos de empleados son empresas asociativas de derecho privado, sin 
ánimo de lucro, constituida por trabajadores dependientes y subordinados. Tienen 
su origen en el departamento de Antioquia, con organizaciones llamadas 
“natilleras” en las cuales mediante el ahorro programado efectuado durante un 
tiempo determinado se satisfacían las pequeñas necesidades o para atender las 
distintas costumbres tradicionales, con un control y una administración 
rudimentaria. En Colombia, los primeros fondos de empleados se instauraron en 
los años 30 por la necesidad de los empleados para resolver situaciones 
imprevistas de índole social, aprovechando la posibilidad de ahorro y crédito, con 
el que los empleados y/o asociados que vieron la oportunidad de resolver algunas 
expectativas institucionales, lo que duró hasta 1989  de manera informal, en este 
año fue que se expidió la ley 79 de 1988 que revisó las facultades y con el decreto 
de la Ley 1481 de 1989 se expidieron las normas reguladoras específicas para los 
fondos de empleados, colaborando y facilitando la constitución como organización, 
dentro de una legislación permitiéndole tener su naturaleza jurídica y propia 
identidad.2 
 
Al sector solidario también pertenecen las cooperativas que son entidades las 
cuales de la misma manera que los fondos de empleados han ido experimentando 
en el crecimiento en número de entidades y asociados, sin embargo, a 
comparación de los fondos de empleados esta es una organización de vinculo 
abierto que no requieren vínculo laboral para ser asociados, los recaudos de 
obligaciones no son necesariamente por libranza lo puede realizar por caja abierta 
lo que tiende al deterioro de la calidad de la cartera. Los fondos de empleados 
siendo un modelo empresarial único y tradicional en el mundo laboral colombiano, 
se caracterizan por tener un vínculo cerrado de asociados, ofrecer servicios de 
ahorro y crédito principalmente, el asociado debe estar vinculado laboralmente con 
la empresa o institución, el recaudo de las obligaciones se realiza por medio de 
libranza y designa sus excedentes al aporte social y bienestar del asociado.3 
                                            
2 GRUPO FEB. Historia de los fondos de empleados. [en línea]. Bogotá: FUNSSOL fundación 
sociedad solidaria [Citado 10 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: 
<http://www.grupofep.com/basico/pdf/fondos.pdf> 
3 RUBIO MORENO, María, RUBIO VALENCIA, José. El impacto que tienen los fondos de 
empleados, en Bogotá, en el bienestar laboral de sus asociados. Maestría en administración. 
Bogotá. 2016 pág.31 
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La sociedad ha incursionado en la instauración de nuevos modelos financieros en 
el sector solidario debido al desarrollo de una economía sostenible, o una 
alternativa viable frente al capitalismo, permitiendo a las diferentes compañías un 
crecimiento e incursión en nuevos mercados como se convirtió los fondos de 
empleados en Colombia, este tipo de organizaciones se originan en respuesta de 
las necesidades de las personas permitiendo manejar sus ingresos de forma fácil 
y seguras sin las restricciones de las entidades bancarias.  
 
En el país existen 2747 fondos de empleados a nivel nacional4, los cuales 
manejan los ahorros de los colombianos que pertenecen a las diferentes 
empresas grandes, medianas o pequeñas, las cuales buscan la oportunidad de 
brindar mejores condiciones de vida, no solo en lo económico sino también 
emocionalmente y socialmente, ya que los fondos de empleados buscan que los 
servicios se ajusten a todos los miembros del grupo familiar.  
 
Fongrupo nace en 1976 como Coophoechst, siendo una cooperativa de ahorro y 
crédito de la empresa Hoechst Colombia, con el objetivo de bridar facilidades y 
accesibilidad a los empleados para realizar ahorros a un término establecido, El 
inicio de plan de restructuración de la empresa Hoechst en 1998 causó que  
Coophoechst realiza la transformación de su razón social a Coopgrupo5, donde 
realizo alianzas con diferentes empresas del sector agroindustrial y farmacéutico, 
lo que le permitió una mayor captación de asociados mediante los convenios 
establecidos, se realizó mayor oferta de las líneas de créditos vigentes y el 
impulso del ahorro. En diciembre del 2011 realizó su transformación a Fondo de 
empleados ampliando su portafolio de productos con un enfoque a la captación de 
ahorro con la promoción de generar mayor rentabilidad y beneficios a los 
asociados, donde se vincularon 247 asociados nuevos y un total en el año de 736 
asociados afiliados al fondo de empleados6. 
 
Para el 2018 Fongrupo agrupa los empleados de 32 empresas, con un total de 
796 asociados,7 ofrece su variedad de servicios y beneficios con el fin de que el 
asociado tenga una mejor calidad de vida; entre ellos se encuentra el ahorro 
permanente y programado (ahorro fonfuturo, CDAT) , también tiene siete líneas de 
crédito de fácil acceso con tiempo de aprobación de 2 a 3 días hábiles con el fin 
                                            
4 MINTIC. Listado de entidades solidarias. [en línea]. Bogotá, MinTic [citado 04 de abril, 2019]. 
Disponible en Internet: <https://www.datos.gov.co/Hacienda-y-Cr-dito-P-blico/Listado-Entidades-
Sector-Solidario-ENERO-2018/knrn-k7ym/data> 
5 FONGRUPO, Informe de gestión 1998, Bogotá, 1998. Pág. 3 
6 FONGRUPO, Informe de gestión 2011, Bogotá, 2011. Pág. 3 
7 FONGRUPO. Quienes somos [en línea]. Bogotá: Fongrupo [citado 07 de febrero, 2019]. 
Disponible en Internet: < URL: http://fongrupo.com/quienes.html> 
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de que los asociados puedan solventar sus gastos y pagos en el menor tiempo 
posible, las cuales brindan accesibilidad y tasas bajas de interés.  
 
El principal objetivo como fondo se convirtió en unir la parte social, económica y 
familiar de los asociados, por medio de los convenios para beneficiarlos8 con las 
que pueden acceder a servicios de manera más económica por encontrarse 
vinculado en el fondo o con facilidades de pago por libranza, los convenios se 
especializan en brindar servicios en salud, seguros y/o recreación, ; y finalmente 
Fongrupo ofrece beneficios sociales otorgados por pertenecer al fondo, como 
póliza funeraria para el asociados y todo el grupo familiar totalmente incluida, 
planes de educación que permitan concientizar a los asociados a generar hábitos 
de ahorro y pueda programarse a futuro, tasas preferenciales para rendimientos 
de ahorro y colocación de crédito. 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del Problema. Los Fondos de empleados son entidades que 
ofrecen diferentes benéficos y destinan sus excedentes a la prestación de 
servicios de carácter social para las personas que se encuentren asociadas, se 
caracterizan por ofrecer una mayor economía en los diferentes servicios, 
accesibilidad a créditos, ahorros y/o convenios.9 Los fondos de empleados se han 
consolidado gracias a la gestión que ha fortalecido las relaciones entre los 
diferentes servicios y beneficios para las personas vinculadas, sin embargo, el 
objetivo del fondo de empleados es seguir creciendo y de esta manera poder 
otorgar mayores beneficios mediante las diferentes alianzas generando una mayor 
rentabilidad de tal manera que se pueda sacar provecho a las capacidades 
especiales de ofrecer servicios financieros. Pensando en el bienestar de los 
asociados Fongrupo ofrece una variedad de servicios, aportes y ahorro 
permanente que se deben realizar de manera obligatoria durante el tiempo que 
permanezca en el fondo, ahorro programados que son extraordinarios y se pueden 
retirar a un término definido, de la misma manera ofrece diferentes opciones de 
crédito que permiten a los asociados suplir sus necesidades económicas en el 
momento que lo requiera; actualmente cuenta con crédito libre inversión, rápido, 
aportes, educación, vehículo, vivienda, financiación de convenios  entre otros que 
                                            
8 FONGRUPO. Convenios [en línea]. Bogotá, Fongrupo [citado 13 de febrero, 2019]. Disponible en 
Internet: < http://www.fongrupo.com/convenios.html> 
9 UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL DE ORGANIZACIONES SOLIDARIAS. ¿Qué es un 
Fondo de Empleados? [en línea]. Bogotá: Unidad administrativa especial de organizaciones 
solidarias [Citado 07 de febrero, 2019]. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.orgsolidarias.gov.co/qu%C3%A9-es-un-fondo-de-empleados> 
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ofrecen tasa bajas de interés10. Sin embargo Fongrupo se ha visto afectado por los 
diferentes factores económicos del país, ya que en los últimos años se ha 
generado mayor tasa de desempleo siendo para el 2018 un 9.1% el cual presento 
un aumento de 1,1 puntos porcentuales respecto al mismo mes de 2017 (8,6%)11, 
lo que ha ocasionado mayor retiro de asociados y mayor endeudamiento en las 
personas que quedan con obligaciones pendientes. Durante el año 2018 se 
reflejaron 312 retiros de asociados, siendo un 38.78% de retiros voluntarios, a 
pesar de que se fomenta la satisfacción de necesidades desde el realce de los 
servicios y beneficios ofrecidos por el fondo de empleados las personas tienden a 
solicitar el retiro de manera voluntaria. El área comercial del fondo ha iniciados la 
implementación de campañas de ahorro, opciones de pre aprobados en créditos 
con el fin de minimizar los retiros de manera voluntaria y estableciendo como meta 
realizar una expansión en el mercado y la diversificación del portafolio de 
servicios, con el fin de tener una mejora en el desempeño económico y 
posicionamiento en el mercado agroindustrial y farmacéutico que permita 
fortalecer las diferentes estrategias del área comercial para la captación de nuevos 
asociados. 
 
1.2.2 Formulación del Problema. Según las afectaciones que sufre el fondo, se 
desea identificar ¿Cómo Fongrupo podrá tener un desarrollo integral de sus 




1.3.1 Objetivo General.  Diseñar la estructura de un modelo de negocio que 
permita fortalecer de forma integral el crecimiento del fondo de empleados 
FONGRUPO. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos.  Realizar un diagnóstico del modelo de negocio 
actual del fondo de empleados de las empresas agrupadas FONGRUPO, con el 
fin de identificar las diferentes causas de su decrecimiento. 
 Identificar los factores claves que pueden contribuir al crecimiento y enfoque del 
área comercial del fondo de empleados de las empresas agrupadas FONGRUPO.  
                                            
10 FONGRUPO. Convenios [en línea]. Bogotá: La empresa [citado 13 de febrero, 2019]. Disponible 
en Internet: < http://www.fongrupo.com/convenios.html> 
11 DANE. Empleo y desempleo [en línea]. Bogotá: DANE [citado 13 de febrero, 2019]. Disponible 
en Internet: < https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-
desempleo> 
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 Diseñar una propuesta de mejoramiento del modelo de negocio que permita 




Mediante el desarrollo del trabajo investigación se tiene como fin analizar el 
impacto de Fongrupo con respecto a la distribución de los servicios y beneficios 
brindados a los asociados, teniendo en cuenta la competitividad en el mercado 
agroindustrial y farmacéutico, a fin de contribuir en el mejoramiento, crecimiento y 
una mayor captación de asociados para Fongrupo. Se busca diseñar un modelo 
de negocio que permita fortalecer las estrategias del área comercial para 
captación y recuperación de asociados, con el fin de poder posicionarse en el 
mercado, generando un crecimiento y mayor rentabilidad a Fongrupo, por medio 
del diseño de un portafolio de servicios que incentive a los asociados a hacer uso 
de los servicios y beneficios. 
 
Los fondos de empleados se han convertido actualmente en una gran 
competencia para entidades financieras, cooperativas y empresas que prestan 
servicios similares; ya que brindan accesibilidad y facilidades para otorgar créditos 
y diferentes beneficios. Para Fongrupo es importante poder realizar el 
correspondiente análisis y aportar nuevas ideas al portafolio de servicios con el fin 
de que sea un fondo más competitivo; este tipo de estudios permite resaltar los 
servicios que realmente requiere y/o necesita el asociado, esta propuesta busca 
fomentar el ahorro y uso de los servicios para los asociados nuevos y antiguos, y 
que por medio del impulso de un nuevo diseño del portafolio, sea un incentivo para 
minimizar el retiro voluntario de los asociados que se ha venido presentando en 
los últimos periodos.  Teniendo en cuenta el aumento del nivel de desempleo 
anualmente que se encuentra entre 1 y 2 dos puntos porcentuales12, se han 
evidenciado que las mayores afectaciones que ha generado en los colombianos 
es en el área económica, ya que las personas tienden a generar un mayor 
endeudamiento por causa de desempleo, generando una necesidad de reducción 
de obligaciones financieras y/o gastos, causando para la compañía un 
decaimiento de asociados en un promedio de 313 retiros al año ya sean de forma 
voluntaria o terminación de contrato en la empresa que tiene vínculo con el fondo 
y un crecimiento de cartera por parte de las personas que sus aportes no alcanza 
a cubrir la deuda total en el momento de su retiro13.  
 
                                            
12 DANE. Empleo y desempleo [en línea]. Bogotá: DANE [citado 13 de febrero, 2019]. Disponible 
en Internet: < https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-
desempleo> 
13 FONGRUPO, Base de ingresos y retiros. 2016, 2017, 2018. 
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Durante el año 2018 Fongrupo tuvo vinculación de 217 asociados nuevos, y se 
registraron 312 retiros, superando notablemente los ingresos del año 2018. Los 
retiros actualmente se dividen en voluntarios, terminación de contrato o 
terminación de convenio; siendo para el 2018 el 31% de retiros voluntarios, el 
42.1% por terminación de contrato y el 26.9% por terminación de convenio por 
parte de una de las empresas asociadas.14 El mayor porcentaje de retiros se 
refleja en la terminación de contrato, pero en la presente investigación se realizara 
un estudio con el fin Fongrupo es minimizar los retiros voluntarios por parte de los 
asociados.  Durante el 2018 se generaron diferentes campañas de captación de 
nuevos asociados con la visita a las empresas asociadas, asesorías de carácter 
financiera, se resaltaron diferentes servicios como ahorros programados y 
convenios para asociados ya vinculados, a pesar de las campañas realizadas se 




1.5.1 Espacio.  El proyecto se ejecutará en la carrera 7 No. 72ª – 64 interior 1, 
barrio Rosales, Bogotá D.C. (véase la figura 1) 
  
                                            
14 FONGRUPO. Base ingresos y retiros. 2018 
15 FONGRUPO. Plan de desarrollo. 2017. pág. 2  
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Figura 1. Ubicación Geográfica 
 
Fuente. GOOGLE MAPS. Ubicación de la empresa [en línea]. Bogotá: Google 





1.5.2 Tiempo.  El tiempo estimado para realizar este proyecto será comprendido 
entre el mes de febrero a mayo del 2019 con base a la planificación realizada por 
la Universidad Católica de Colombia. 
 
1.5.3 Alcance.  La elaboración de este proyecto pretende realizar una propuesta 
de desarrollo de un modelo de negocio enfocado al área comercial permitiendo 
identificar los factores que influyan al crecimiento con la captación de nuevos 
clientes con el fin de mejorar el crecimiento y la rentabilidad de la compañía 
mediante el diseño de un nuevo portafolio de servicios más dinámico y funcional 
para el bienestar del asociado y su familia. 
 
1.6 MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Marco Teórico 
 
1.6.1.1 Estructura sector financiero.  La estructuración de sistema financiero en 
Colombia se divide en las siguientes entidades:  
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Establecimientos de crédito que están especializados en la captación de dinero ya 
sean por cuentas de ahorro o corriente que no tienen término, CDT o CDAT’s que 
son término establecido con el fin de colocarlos nuevamente a través de 
préstamos, anticipos, descuentos entre otras, las compañías de crédito son: 
 Establecimientos Bancarios: tienen como función captar recursos con el objeto 
principal de realizar operaciones activas de crédito. 
 Corporaciones financieras, tiene como objetivo la movilización de los recursos y 
la asignación del capital. 
 Compañías de financiamiento, que capta los recursos públicos con el propósito 
de financiar la comercialización de bienes y servicios.  
 Cooperativas financieras, realizan actividades financieras.  
 Sociedades de servicios financiera, realiza operaciones previstas de régimen 
legal.  
 Fondos de empleados, realiza actividades financieras para empleados de la 
empresa vinculada. 16 
Figura 2. Panorama del sector solidario 
 
Fuente. LA REPUBLICA. Cuáles son las principales ventajas y desventajas de los 
fondos de empleados. [En línea] Bogotá. [Citado 06 de marzo de 2019]. Disponible 
en internet: <https://www.larepublica.co/finanzas-personales/ventajas-y-
desventajas-de-los-fondos-de-empleados-2529851> 
                                            
16 COLTEFINANCIERA. ¿Cómo está estructurado el sistema financiero en Colombia? [en línea]. 
Bogotá: Coltefinanciera [Citado 12 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.coltefinanciera.com.co> 




1.6.1.2 Fondo de empleados.  Los fondos de empleados son fondos privados, sin 
ánimo de lucro constituida por trabajadores independientes. Los asociados de los 
fondos de empleados deben hacer aportes periódicos según los montos 
establecidos por el estatuto que no debe exceder el 10% de su salario, los fondos 
de empleados responderán ante terceros con la totalidad de patrimonio y 
principalmente al monto de los ahorros permanentes de los asociados.  
Los órganos de control que constituye un fondo de empleados es:  
 Asamblea general 
 Junta directiva 
 Gerente  
 Comité de control social  
 Revisor fiscal17 
Como toda entidad solidaria, se caracteriza por estar organizada como empresa, 
que contempla en su objeto social, el ejercicio de una actividad socioeconómica 
tendiente a satisfacer necesidades de sus asociados y el desarrollo de obras de la 
comunidad. Para garantizar su objeto social, es necesario que los Fondos de 
Empleados desarrollen una eficiente gestión empresarial para satisfacer las 
necesidades de sus asociados, con servicios eficientes y competitivos, 
conservando en todos los casos, el equilibrio en sus resultados sociales, 
económicos y financiero18 
Las características de un fondo de empleados son:  
 Se constituyen básicamente con trabajadores asalariados. 
 Su asociación y retiro es voluntario. 
 Garantiza la igualdad de derechos de participación y decisión de los asociados 
sin consideración a sus aportes. 
 Presta servicios a favor de sus asociados. 
 Establece la irrebatibilidad de las reservas sociales y en caso de liquidación, la 
del remanente patrimonial. 
 Destina sus excedentes a la prestación de servicios de carácter social. 
 El patrimonio debe ser variable e ilimitado. 
 Su constitución debe tener una duración indefinida. 
                                            
17 GERENCIE. Aspectos generales de los fondos de empleados. [en línea]. Bogotá: El autor 
[Citado 12 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: < URL: https://www.gerencie.com/aspectos-
generales-sobre-los-fondos-de-empleados.html> 
18 GRUPO FEB. Historia de los fondos de empleados. [en línea]. Bogotá: El autor [Citado 10 de 
marzo, 2019]. Disponible en Internet: <http://www.grupofep.com/basico/pdf/fondos.pdf> 
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 Fomentar la solidaridad y los lazos de compañerismo entre asociados19 
Los fondos de empleados tienen como objetivo propender el bienestar de sus 
asociados, cada fondo establece sus políticas el manejo de sus aportes y líneas 
de crédito manejando un rango de tasa de interés entre el 1% al mes lo cual 
equivale al 12,68% efectivo anual. Respecto a estas tasas de interés los fondos 
son muy competitivos con respecto a los bancos ya que manejan tasas inferiores 
lo que los hace más competitivos a comparación de algunos bancos. El sistema de 
fondo de empleados fue creado en Colombia en 1936 por empleados del Banco 
de la Republica. En 1981 se estableció el primer decreto de regulación para estas 
entidades, pero no fue hasta 1989 que se definió su naturaleza actual. 20  
 
Los Fondos de empleados como entidad social, es vigilado por la Supersolidaria 
(Superintendencia de la economía solidaria) la cual realiza  una supervisión 
clasificada en tres niveles:  
Nivel 1. Cobija a todas las entidades que ejercen actividad financiera, es decir 
cooperativas especializadas de ahorro y crédito, cooperativas multiactivas o 
integrales con sección de ahorro y crédito. A este nivel pertenecen también 
algunos fondos de empleados por disposición discrecional de la Superintendencia. 
Nivel 2. Cobija a cooperativas sin sección de ahorro y crédito, administraciones 
públicas cooperativas, fondos de empleados, asociaciones mutuales e 
instituciones auxiliares cuyos activos a 31 de diciembre de 2008 sean iguales o 
superiores a dos mil ochocientos cincuenta y cuatro millones trescientos treinta y 
nueve mil setecientos cincuenta y cinco pesos $2.854.339.755 
Nivel 3. Cobija a cooperativas sin sección de ahorro y crédito, administraciones 
públicas cooperativas, fondos de empleados, asociaciones mutuales e 
instituciones auxiliares cuyos activos a 31 de diciembre de 2008 sean inferiores a 
dos mil ochocientos cincuenta y cuatro millones trescientos treinta y nueve mil 
setecientos cincuenta y cinco pesos $2.854.339.755.21 
 
                                            
19 UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL DE ORGANIZACIONES SOLIDARIAS. ¿Qué es un 
Fondo de Empleados? [en línea]. Bogotá: El autor [Citado 07 de febrero, 2019]. Disponible en 
Internet: < URL: https://www.orgsolidarias.gov.co/qu%C3%A9-es-un-fondo-de-empleados> 
20BECERRA ELEJALDE, Laura Lucia. Cuáles son las principales ventajas y desventajas de los 
fondos de empleados. En: LA REPUBLICA. 25 de Julio de 2017. 
 
21 SUPERSOLIDARIA. ¿Cuáles son los niveles de supervisión para las entidades del sector 
solidario vigiladas por la Superintendencia? [en línea]. Bogotá: El autor [Citado 22 de febrero, 
2019]. Disponible en Internet: <http://supersolidaria.gov.co/es/faq/30-cuales-son-los-niveles-de-
supervision-para-las-entidades-del-sector-solidario-vigiladas-por> 
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1.6.1.3 Supersolidaria.  La Superintendencia de la Economía Solidaria es un 
organismo descentralizado, técnico, adscrito al Ministerio de Hacienda y Crédito 
Público, con personería jurídica, autonomía administrativa y patrimonial que tiene 
por objeto la supervisión sobre la actividad financiera del cooperativismo y sobre 
los servicios de ahorro y crédito de los fondos de empleados y asociaciones 
mutualistas y, en general, el aprovechamiento o inversión de los recursos 
captados de los asociados por parte de las organizaciones de la economía 
solidaria. Así mismo, la Superintendencia de la Economía Solidaria supervisará las 
organizaciones de la economía solidaria que determine el presidente de la 
República mediante acto general, que no se encuentren sometidas a la 
supervisión especializada del Estado con los objetivos y finalidades señalados en 
el artículo 35 de la Ley 454 de 1998.22 
 
Los modelos solidarios en Colombia iniciaron en 1931 con la ley 134 que acoge 
las sociedades cooperativas que deberá iniciarse y fundarse de acuerdo con las 
disposiciones legales pertinentes.23 En 1986 se adopta el concepto de Economía 
Solidaria con el decreto 2536 del 4 de agosto que dio vida al Consejo Nacional de 
Economía Solidaria y lo reconoce como un sector de gran importancia en el 
entorno económico nacional. Y en 1988 con la ley 79 se organizan las formas 
solidarias del cooperativismo, asociaciones mutuales y fondos de empleados. 
Hasta 1999, la función de supervisión de las entidades de economía solidaria fue 
adelantada por el Departamento Nacional de Cooperativas Dancoop, la institución 
de gobierno encargada de definir la política para las formas solidarias de 
organización en particular para el sector cooperativo. La entidad tenía a su cargo 
la planificación de sus políticas, la ejecución de programas y proyectos y a su vez, 
el ejercicio del control de gestión de estas. En esa perspectiva, se evidenció un 
importante desarrollo de entidades; sin embargo, la falta de un marco regulatorio 
propició la informalidad de la actividad solidaria. Se abrió un gran espacio para la 
incorporación y canalización de recursos emergentes, y formas indebidas de 
manejo de recursos, conllevando a una crisis que afectó al sistema financiero 
nacional. 
 
El Gobierno del presidente Ernesto Samper Pizano expidió la Ley 454 de 1998, 
que transformó al Departamento Nacional de Cooperativas Dancoop en el 
Departamento Administrativo de la Economía Solidaria Dansocial; y creó a la 
Superintendencia de la Economía Solidaria Supersolidaria y al Fondo de 
Garantías del Sector Cooperativo Fogacoop. 
                                            
22 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Decreto 186 de 2004. por el cual se modifica la 
estructura de la Superintendencia de la Economía Solidaria. Bogotá. 
23 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 134 de 1931. Sobre sociedades 
cooperativas. Bogotá. 
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A la luz de la ley 454 del 98, se denomina Economía Solidaria al sistema 
socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas 
sociales organizadas, en formas asociativas identificadas por prácticas 
autogestionadas solidarias, democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro para el 
desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin de la economía. Esta 
estructura estatal significó el retorno de la confianza en el sector solidario, 
especialmente en la actividad financiera, al que se le establecieron definiciones, 
alcances y condiciones claras para su ejercicio. 24 
 
1.6.1.4 Unidad Estratégica de negocio.  Las UENS son unidades organizativas 
en las que se divide la empresa, Es la puntualización de la estrategia propia del 
negocio. Cada UEN reúne un conjunto de actividades o negocios homogéneos 
similares desde el punto de vista estratégico de la compañía, esto quiere decir que 
sigue la misma ruta para desarrollarse, las estrategias en común forman la UEN 
dentro de la empresa. Las UEN tienen capacidad de autonomía propia para la 
toma de decisiones que afectan el negocio de la empresa. Cuando una empresa 
está formada por UENS, el análisis del entorno competitivo se vuelve más 
complejo, dado que habrá que realizar un análisis distinto para cada una de las 
UENS en que se estructura la empresa.25 
 
1.6.1.5 Modelo de Negocio.  Los modelos de negocio están diseñados por medio 
de diferentes ideas que surgen del campo de aplicación. Es usado en áreas como 
la teoría tradicional de estrategia, la administración general, la literatura de la 
administración en información e innovación y literatura de e-business (Jansen et 
al., 2007)26. Los conceptos que fundamentan la definición de modelo de negocio 
son atribuibles a Peter Drucker, quien introduce el concepto de “estrategia” al 
mundo de los negocios, cuando esta palabra pertenecía exclusivamente al ámbito 
militar (Drucker, 1954, 1979, 1994)27. 
                                            
24 SUPERINTENDENCIA DE LA ECONOMIA SOLIDARIA. Nuestra entidad, [en línea]. Bogotá: El 
autor [Citado 10 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: 
<http://www.supersolidaria.gov.co/es/nuestra-entidad/resena-historica> 
25 WOLTERS KLUWER. Unidad estratégica de negocio. . [en línea]. Bogotá: El autor [Citado 22 de 




26 JANSEN, W., Steenbakkers, W., & Jägers, H., New Business Models for the Knowledge 
Economy. Abingdon, Oxon, GBR: Ashgate Publishing Group, (2007). 
27 DRUCKER, P. (1954). The Practice of Management, Harper and Row Publishers. Drucker, P. 
(1979). The Practice of Management. Pan Books, Drucker, P. (1994). The theory of the business. 
Harvard Business Review. 95–104 Sep– Oct. 
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El modelo de negocio o BM so es una acumulación de elementos unidos al azar, 
sino que se concentra en “la suma de partes”28, lo que permite que sea mas 
susceptible la innovación para la compañía, resaltando las ventajas competitiva, lo 
que se refiere a diseñar o modificar un modelo existente, para mejorar la 
perspectiva de la empresa. El desarrollo del modelo de negocio se divide en tres 
pasos, en el primero se establece la conceptualización ¿Cómo se va a crear?, 
¿Cómo lograr posicionarse competitivamente?, ¿Cómo hacer dinero? Bajo estas 
preguntas se establecen las decisiones a tomar y las consecuencias de sus 
elecciones.  
 
En el segundo paso se aclaran los objetivos primarios, para establecer el concepto 
del BM, o hacer referencia a quien está enfocado, estableciendo la arquitectura de 
oferta de valor, creación de valor interna y externa, y la arquitectura de valor 
financiera. En el tercer paso se realiza el desarrollo de los elementos primarios, 
establecidos en el segundo paso.29 El modelo de negocio se relaciona con la 
forma en la que se hace el dinero, la entrega de valor agregado a los clientes, 
hace referencia a la lógica de la compañía, se centra en la oportunidad a 
diferencia de la estrategia que contiene un factor diferenciador que complementa 
el modelo de negocio que le ayudara a tener éxito a la compañía. Según Jansen et 
al. (2007), con base en Gordijn et al. (2005), divide el modelo de negocio en cinco 
fases. La primera se brindan definiciones y clasificaciones, en el cual se proponen 
los diferentes tipos modelos de negocio. En la segunda fase se proponen los 
elementos pertenecientes al modelo. En la tercera se describen en detalle los 
componentes del modelo. En la cuarta se realiza una construcción de bloques 
relacionados y en la quinta son puestos en práctica en la organización. Según 
Brandenburger y Stuart, 1996. el modelo de negocio se orienta a la creación de 
valor de las partes simplificadas de la organización, definir productos y servicios 
de la empresa. 30 
 
Alguno de los modelos de negocio es: 
                                            
28 Morris, M., Schindehutte, M., & Allen, J. (2005). The entrepreneur's business model: toward a 
unified perspective. Journal of Business Research, 58(6), 726-735. 
29 PROQUEST. Business model and business model innovation: Clarifying two vague concepts [en 






30 PALACIO PRECIADO, Mariana, Modelos de negocio: propuesta de un marco conceptual para 
centros de productividad, Facultad de ciencias Económicas, Maestría en administración, Bogotá, 
2011 
   
31 
 
Venta directa: se eliminan los intermediarios para ganar agilidad, flexibilidad y 
cercanía con los clientes.  
 
Freemium: se basa en la oferta de un producto o servicio gratuito, ya que lo gratis 
tiene gran demanda dentro de este público. Existe gran porcentaje de 
consumidores que pagan a cambio de obtener más prestaciones o mayores 
coberturas. 
 
Comercio electrónico de venta especial. Se basa en ofrecer servicios y productos 
por medios virtuales impulsando el marketing, es la nueva forma de realizar 
compra por medio virtuales de diferentes productos y/o solicitud de servicios para 
los clientes.31 
 
1.6.1.6 Modelo Canvas.  En 2010 fue diseñada por Alex Osterwalder basado en 
el diseño el Business Model Canvas; se divide en nueve módulos y cada uno de 
ellos es fundamental para generar ingresos en los cuales se evalúa la oferta, los 
clientes, la estructura y la viabilidad económica del proyecto.  
 
Los beneficios que ofrece el modelo son:  
 Sencillez para definir un modelo de negocio. 
 Visualizar los elementos más importantes de modelo de negocio de la 
organización.  
 Mayor adaptación al cambio, cambios producidos en el entorno y en la propia 
empresa. 
 Trabajo en equipo, el cual permite tener un conocimiento de las diferentes 
opiniones las cuales pueden hacer crecer el proyecto. 
 
Los segmentos que forman el modelo de canvas son:  
Segmento de los clientes. Los clientes son parte esencial de la organización ya 
que se debe tener claro cuál es el tipo de público objetivo que se manejara lo cual 
puede marcar el éxito o el fracaso de un proyecto, por lo que la compañía debe 
adaptarse a las necesidades o deseos de estos, una vez se conozca el segmento 
a manejar se deben analizar las diferentes variables las cuales son: factores socio 
                                            
31 UNIVERSITAT DE BACELONA, BUSSINES SCHOOL. 5 tipos de modelo de negocio ejemplo de 
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demográficos, factores personales, factores de comportamiento online, factores de 
comportamiento de compra.  
 
Propuesta de valor. Es el conjunto de beneficios que se ofrecerán a los clientes 
con nuestros productos o servicios, será la razón por la que los clientes nos 
elegirán, la propuesta debe fijarse de acuerdo con las necesidades del cliente, 
establecer un precio el cual esté dispuesto a pagar y que sea rentable para el 
negocio.  
 
Canales. Se usa para comunicar el valor deferencial del proyecto o de la 
compañía, según Osterwalder existen canales de distribución directos como, 
fuerza de ventas, ventas por internet; o los canales de distribución indirectos como 
tiendas propias, asociadas, mayoristas entre otros.  
 
Relaciones con los clientes. La clave es que el cliente se sienta identificado con la 
propuesta de valor y no se valla con la competencia, muchas compañías se 
enfocan en conseguir nuevos clientes y no en mantener o retener sus clientes 
actuales.  
 
Fuentes de Ingresos. Se refleja los ingresos efectivos que se va a generar con 
cada segmento de clientes, analizando cuánto dinero van a pagar los clientes por 
los productos y cuáles serán las formas de pago.  
 
Recursos Clave. Existen cuatro tipos de recursos que se usan, Humano donde se 
tiene en cuenta las personas que se necesitaran en la organización; Físicos donde 
se concreta las instalaciones y maquinaria que se requiere; Intelectuales acoge las 
patentes, software entre otros; Económicos son todos los recursos financieros con 
los que dispone.  
 
Actividades claves. Las actividades claves de la empresa están formadas por la 
producción, venta y soporte; para la producción se enfoca desde el diseño hasta el 
desarrollo del producto; venta acoge todas las actividades de comunicación y 
promoción; y soporte incluye las actividades de contratación o las tareas 
administrativas y contables. 32 
                                            
32 MARKETING AND WEB. Modelo Canvas: Cómo hacer tu modelo de negocio. [en línea]. Bogotá: 
El autor [Citado 07 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: 
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Figura 3. Referencia modelo Canvas 
 
Fuente. MARKETING AND WEB. Modelo Canvas: Cómo hacer tu modelo de 




1.6.1.7 Cadena de Valor.  La Cadena de valor busca identificar las ventajas 
competitivas aplicando el uso de la cadena de suministros y redes de distribución 
la cadena de valor establece los aspectos del entorno competitivo que son:  
Grado de integración: define las actividades que realiza la empresa diferenciadora 
de otras compañías.  
 
Panorama industrial: es el sector del mercado donde se es competitivo, para lograr 
establecer estrategias para conseguir los objetivos. 
                                                                                                                                     
<https://www.marketingandweb.es/emprendedores-2/que-es-el-modelo-
canvas/#Que_es_el_modelo_canvas_y_para_que_sirve> 




Panorama del segmento: se refiere a las variaciónes por las que se puede ver 
afectado el producto o servicio prestado por la empresa. Panorama geográfico: 
países, regiones o ciudades donde compite la empresa.33  
 
Modelo que permite descubrir las actividades de una organización para generar 
valor al cliente final y a la empresa, es una forma de análisis de la actividad 
empresarial mediante la que se descompone la empresa buscando fuentes 
competitivas identificando las actividades que generan valor logrando 
desarrollarlas en una forma menos costosa o mejor diferenciada por sus rivales. 
La cadena de valor se divide en dos partes. 
 
Actividades primarias. Se refiere a la creación de un producto, su venta y su 
servicio postventa, diferenciándose las subactividades como logística interna que 
comprende la recepción y almacenamiento de materias primas; operaciones el 
donde se realiza el procesamiento de materias primas para transformarlas en un 
producto final; logística externa es la que almacena todos los productos 
terminados y realiza la distribución al consumidor; marketing y ventas actividad 
donde se da a conocer el producto; y finalmente el servicio postventa que agrupa 
las actividades con el fin de mantener nuevo y actuales clientes.  
 
Actividades Secundarias. Estas son el apoyo de las actividades primarias las 
cuales se componen por, infraestructura de la organización que son actividades 
que dan apoyo a toda la empresa como planificación, finanzas y contabilidad; 
dirección de recursos humanos que busca dar motivación a los empleados y 
realizar nuevas contrataciones; desarrollo de tecnologías, investigación y 
desarrollo que genera costes y valor a la empresa y finalmente las compras. 34 
                                            
33 PORTER, Michael E., Competitive Advantage. Hardvard Business Review. 1985. 
34 LUIS ARIMANY. La cadena de valor. [en línea]. Bogotá: Luis Arimany [Citado 07 de marzo, 
2019]. Disponible en Internet: <https://www.luisarimany.com/la-cadena-de-valor/>  
   
35 
 
Figura 4. Referencia cadena de valor 
 
Fuente. LUIS ARIMANY. La cadena de valor. [en línea]. Bogotá: Luis Arimany 
[Citado 07 de marzo, 2019]. Disponible en Internet: 
<https://www.luisarimany.com/la-cadena-de-valor/>  
 
1.6.1.8 Gestión gerencial.  La gestión gerencial es, precisamente, el proceso que 
consiste en guiar a las divisiones de una empresa hacia los objetivos fijados para 
cada una de ellas, mediante planes y programas concretos para asegurar el 
correcto desarrollo de las operaciones y de las actividades (planeamiento táctico), 
posibilitando que sus miembros contribuyan al logro de tales objetivos y 
controlando que las acciones se correspondan con los planes diseñados para 
alcanzarlos. Las gerencias adoptan decisiones sobre distribución y asignación de 
recursos, control de las operaciones y diseño de acciones correctivas. Les 
compete también comunicar e informar a los niveles estratégico y operativo. Las 
actividades elementales de cualquier gerencia son, por lo tanto, en función de la 
planificación estratégica, establecer objetivos, organizar, comunicar y motivar, 
medir y evaluar, desarrollar y formar personas y retroalimentar la planificación.35  
 
Según Koontz y Weihrich, la gestión es el proceso por el que se obtiene o se 
utilizan los recursos básicos para apoyar los objetivos básicos de la organización, 
para poder realizar el desarrollo de estos se debe hacer un planteamiento de 
estrategias, con el fin de adoptar decisiones sobre distribución y asignación de 
                                            
35 GOMEZ, Ender. Sistema automatizado para el fortalecimiento de la gestión gerencial y los 
servicios administrativos en la dirección de asuntos estudiantiles. Magíster en Gerencia Avanzada 
en Educación. Bárbula, 2015. Pág. 4 
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recursos, esta mide la calidad de los recursos gerenciales, de las estrategias 
competitivas, es el proceso de toma de decisiones para el cumplimiento de 
objetivos.36  
 
1.6.1.9 Cuadro de mando integral CMI.  El cuadro de mando integral CMI 
(balanced Scorecard BSC) es creado por Kaplan y Norton, para tener un 
aprovechamiento de los múltiples rendimientos que maneja la empresa a fin de 
implementar sus estrategias, ayuda para conocer beneficios de manera empírica. 
El CMI debe ser la base del sistema de gestión de cada organización, este debe 
usarse como una herramienta de recopilación de la información, el progreso, el 
mejoramiento y la comunicación de estrategias de la empresa, para poder lograr 
sus objetivos.37 Este modelo es usado en la gestión de las organizaciones en la 
búsqueda de ampliar la visión de los productos o servicios de la compañía, se 
realizaron estudios en múltiples empresas con el fin de medir sus actividades y 
poder proporcionar a los gerentes una mirada global del desempeño de su 
negocio, motivados por el uso de una puntuación equilibrada y poder ser puestas 
en práctica en la compañía.38 
 
Esta herramienta ayuda a la compañía a expresar los objetivos e iniciativas 
necesarias para cumplir con la estrategia. Esta es una herramienta revolucionaria 
para dar un pleno cumplimiento de la misión mediante la canalización de energías, 
conocimientos y habilidades específicos del personal que permite el logro de 
metas y apuntar a un mejor desempeño a futuro. 39 
 
1.6.1.10 Fuerzas de Porter.  Las fuerzas competitivas ayudan a determinar la 
rentabilidad del sector donde se encuentra la compañía, sus competidores más 
fuertes y permite la elaboración de estrategias de crecimiento: 
 
Amenaza de entrada. Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas 
capacidades y un deseo de adquirir participación de mercado, lo que ejerce 
                                            
36 SUAREZ, Andrea. Gestión gerencial. Facultad de ciencias económicas y sociales. Escuela de 
relaciones industriales. 2014. 
37 Kaplan, R.S.. Norton, D.P. The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, 
MA.1996. 
38 SURESH Kalagnanam, NORMAN T. Sheehan and GANESH Vaidyanathan. When is a balanced 
scorecard a balanced scorecard?. Edwards School of Business, University of Saskatchewan, 
Saskatoon, Canada. 2010. 
39ANDRADE MOLINA, Juan Carlos. Diseño de un modelo de cuadro de mando integral para una 
empresa productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en la ciudad de Guayaquil. 
Guayaquil; Universidad Politécnica Salesiana. Ingeniería. Obtención de título ingeniero industrial. 
2012. Pág. 9 
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presión sobre los precios, costos y la tasa de inversión necesaria para competir. 
La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone límites a la rentabilidad 
potencial de un sector. Cuando la amenaza es alta, los actores establecidos deben 
mantener los precios bajos o incrementar la inversión para desalentar a los nuevos 
competidores. 
 
El poder de los proveedores. Los proveedores poderosos capturan una mayor 
parte del valor para sí mismos cobrando precios más altos, restringiendo la calidad 
o los servicios, o transfiriendo los costos a los participantes del sector. Las 
empresas dependen de una amplia gama de distintos grupos de proveedores para 
adquirir insumos. Un grupo de proveedores es poderoso si: 
 
 Está más concentrado que el sector al cual le vende. 
 Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus 
ingresos. 
 Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor. 
 Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados. 
 No existe un substituto para lo que ofrece el grupo proveedor. 
 El grupo proveedor puede amenazar creíblemente con integrarse en el sector 
de forma más avanzada. 
 
El poder de los compradores. Los clientes poderosos –el lado inverso de los 
proveedores poderosos– son capaces de capturar más valor si obligan a que los 
precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa los 
costos) y, por lo general, hacen que los participantes del sector se enfrenten; todo 
esto en perjuicio de la rentabilidad del sector. Presionar para lograr reducciones de 
precios. Al igual que con los proveedores, existen distintos grupos de clientes con 
diversos poderes de negociación. Un grupo de clientes cuenta con poder de 
negociación si: 
 
• Hay pocos compradores o cada uno compra en volúmenes que son grandes en 
relación con el tamaño de un proveedor.  
• Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si 
• Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.  
• Los compradores pueden amenazar creíblemente con integrarse hacia atrás en 
el sector, y fabricar los productos del sector por sí mismos si los proveedores 
generan demasiadas utilidades. 
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La amenaza de los substitutos. Un substituto cumple la misma función o una 
similar que el producto de un sector mediante formas distintas. Cuando la 
amenaza de substitutos es alta, la rentabilidad del sector sufre.  
 
La amenaza de un substituto es alta si:  
• Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempeño respecto del producto del 
sector. 
• El costo para el comprador por cambiar al substituto es bajo. 
La rivalidad entre competidores existentes. La rivalidad entre los competidores 
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios, 
lanzamientos de nuevos productos, campañas publicitarias, y mejoramiento del 
servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. 
 
La rivalidad es más intensa cuando: 
• Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en tamaño y 
potencia. 
• El crecimiento del sector es lento. 
• Las barreras de salida son altas. 
• Los rivales están altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser 
líderes, sobre todo si tienen metas que van más allá del desempeño económico en 
ese sector en particular. 
• Las empresas no son capaces de entender bien sus señales mutuamente, 
debido a una falta de familiaridad entre ellas, enfoques competitivos distintos o 
metas diferentes.40 
 
1.6.2 Marco Conceptual 
 
1.6.2.1 Misión.  FONGRUPO es una entidad de la economía solidaria, cuyo 
objetivo es promover un mejor nivel de vida, de los asociados y sus familias, 
ofreciendo productos y servicios de ahorro, crédito y bienestar social en general, 
aplicando constantemente la doctrina solidaria y responsabilidad social como 
filosofía de trabajo. 
 
                                            
40 POTER, Michael E. How Competitive Forces Shape Strategy. Hardvard Business Review. 1979. 
Pág. 2 - 7 
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1.6.2.2 Visión.  Ser la opción preferida por los asociados para la prestación de 
servicios de ahorro, crédito y bienestar.41 
 
1.6.2.3 Ahorro.  Modalidad por la cual el asociado puede realizar aportes 
mensuales o parciales que les generan rentabilidad y acceso a los beneficios que 
maneja el fondo de empleados.  
 
1.6.2.4 Servicio Funerario.  Beneficio totalmente gratis para los asociados a 
Fongrupo.  
 
1.6.2.5 Convenios.  Fongrupo tiene establecidos convenios con diferentes 
entidades con el fin de ofrecer servicios a los asociados con ventajas de precio y 
comodidad de pago.  
 
1.6.2.6 Educación.  Se destinan anualmente recursos para desarrollar actividades 
educativas de formación solidaria y capacitaciones en área de interés para los 
asociados.  
  
1.6.2.7 Bienestar y recreación.  Fongrupo programa diferentes actividades 
deportivas y de integración brindando diferentes beneficios como fiesta de 
integración, regalos para los niños, bonos por rendimientos del año, patrocinio en 
torneos entre otros para la integración de los asociados.42 
 
1.6.2.8 Área Comercial.  Área que tiene vínculo directamente con los asociados, 
su objetivo principal es generar ingresos, encargada de la captación de nuevos 
asociados, destacando servicios y beneficios ofrecidos en el fondo.  
 
1.6.2.9 Gestión del asociado.  Busca implementar un modelo de atención 
personalizado que permita identificar y registrar las necesidades y oportunidades 
particulares de cada asociado y ofrecerle productos acordes que garanticen su 
satisfacción, fidelización y participación en los servicios ofrecidos por el fondo de 
modo que éste sea siempre su primera y preferida opción frente a otros productos 
y servicios. 
 
                                            
41 FONGRUPO.  Plan de desarrollo. Bogotá. 2017. Pág. 1 
42 FONGRUPO. Portafolio de servicios. Bogotá. 2018 
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1.6.2.10 Actualización dinámica del portafolio de Productos.  Revisión y ajuste 
periódico del portafolio de productos (aportes, ahorro, crédito y bienestar social), 
para ajustarlos a las necesidades y expectativas específicas de los asociados, a 
las amenazas del sector solidario y financiero para garantizar la creación de valor 
para el fondo. Este portafolio dinámico de productos se complementa con un 
mecanismo que promueva y reconozca entre los asociados, el uso de los 
productos ofrecidos por el fondo. 
 
1.6.2.11 Desarrollo operativo y tecnológico.  Aprovechar las herramientas 
tecnológicas para acercarse y atender las necesidades a los asociados de manera 
más dinámica y efectiva. Lo anterior implica fortalecer el portal de internet del 
fondo, coordinar teleconferencias personalizadas con asociados fuera de Bogotá, 
implementar teleconferencias y videoconferencias que promuevan la participación 
de delegados y miembros de la Junta de otras ciudades diferentes a Bogotá, 
generar correos directos a los asociados ofreciendo nuevos productos y servicios 
etc. 43 
 
1.6.2.12 Libranza.  Autorización que da el asociado a Fongrupo para que se le 
realicen descuentos por nómina de ahorro, créditos o convenios a través de la 
compañía en la que se encuentra vinculado.  
 
1.6.2.13 Crédito.  Modalidad por la que el asociado puede acceder a dinero 
adquiriendo bajas tasas de interés, con el fin de que el asociado tome como 




1.7.1 Tipo de Investigación.  Se manejará una investigación cualitativa por la que 
se dará a conocer las características, estrategia, hechos, procesos del fondo de 
empleados, identificados por medio de observación de los procesos del área y 
documentación consolidada, que permitirá desarrollar una identificación del 
problema por medio de variables, comparativos y análisis de fortalezas y 
debilidades, que así nos permitirá tener una visión más amplia de la meta de 
crecimiento y lograr una solución del correspondiente problema por medio del 
diseño de un modelo de negocio.  
                                            
43 FONGRUPO.  Plan de desarrollo. Bogotá. 2017. Pág. 2 
44 FONGRUPO. Portafolio de servicios. Bogotá. 2018 




1.7.2 Fuentes de Información.  Primarias: para el desarrollo de este proyecto se 
debe realizar la observación de los procesos del área comercial, consultas de 
informes, reportes de la compañía, encuesta de satisfacción realizada a los 
asociados. 
 
Secundarias: uso de documentos relacionados como, estudios, guías, repositorios 
y textos que tengan relación con el tema de investigación. 
 
1.8 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
Para el desarrollo del trabajo se plantean las siguientes fases:  
 
FASE 1.  
 
 Se realizó la caracterización del fondo de empleados dando una descripción de 
la historia, características corporativas, portafolio de servicios y productos 
actuales, beneficios que ofrece el fondo a los asociados, identificando las 
tendencias actuales en cuanto a productos y servicios. 
 Evaluación del historial de ingresos y retiros de asociados de los últimos 3 años, 
para identificación de motivos de retiro y ganancias del fondo. 
 Para el análisis del entorno general, se realizó inicialmente un análisis interno 
por medio de encuesta de satisfacción social con el que se identificaron fortalezas 
y debilidades, para análisis externo se realizó análisis de las fuerzas de Porter con 
el que se identificarán oportunidades y amenazas.  
 Consolidación de la matriz DOFA y la matriz FODA –DAFO según los hallazgos 
encontrados en el análisis del entorno.  
 
FASE 2.  
 
 Se realiza una descripción de la propuesta: justificación, objetivos, estrategias 
para lograrlo. 
 Estructuración de modelo de negocio CANVAS, teniendo en cuenta las 




 Estructuración del Cuadro de mando integral CMI, teniendo en cuenta el 
análisis del entorno realizo y las estrategias definidas para el desarrollo del modelo 
de negocio canvas.  
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 Estructuración del mapa estratégico, donde se identifican posibles nuevas 
estrategias que servirán al crecimiento y a la implementación del modelo de 
negocio. 
 Evaluación de crecimiento financiero mediante análisis vertical donde se mide la 
participación actual y presupuestada, un análisis horizontal que permite conocer el 
crecimiento presupuestado, finalmente un análisis de los indicadores de 
rentabilidad para identificar si es viable realizar la implementación de nuevo 
portafolio.  
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2.1.1 Histórico.  Nace en 1976 como Coophoechst, siendo una cooperativa de 
aporte, fundada por los empleados de la empresa Hoechst Colombia con el fin de 
poder generar beneficios por medio de los ahorros. Inicialmente solo se realizaban 
ahorros a un término establecido, sin embargo, algunos de los asociados 
solicitaron que fuera posible realizar créditos con base a los ahorros, y realizo 
ampliación de cooperativa de aporte y crédito lo que permitió generar ingresos por 
medio de pago de una tasa de interés, con el beneficio que era más baja que la 
ofrecida por otras entidades financieras.  
 
La cooperativa estableció dos líneas de crédito, una llamada línea única la cual 
amparaba todos los créditos de libre destinación o libre inversión, y otra línea de 
crédito vivienda usada especialmente para realizar compra de vivienda nueva o 
usada. Ambas modalidades de crédito requerían un soporte que garantizara el 
pago de estos montos prestados por tanto establecieron garantías de pago; para 
el caso del crédito por línea única se realizaba firma de pagare y aporte fijo 
mensual que se pudiera abonar en caso de que el asociado no pudiera realizar 
más el pago de su crédito; para el caso del crédito de vivienda se solicita hipoteca 
a nombre de Coopgrupo. Las cooperativas al ser una entidad que hace parte de la 
economía solidaria deben dedicar los excedentes a la prestación de un servicio 
social para todos los asociados, por tanto, Coopgrupo inicio su plan de retribución 
de excedentes otorgando planes de educación para que se realizaran cursos o 
capacitaciones de interés, actividades de integración y regalo para los hijos. 
 
El inicio de plan de restructuración de la empresa Hoechst en 1998 causo que 
Coophoechst realiza la transformación de su razón social a Coopgrupo, con el fin 
de poder asociar a todos los ex empleados de Hoechst ya vinculados con otras 
compañías, los distintos convenios y vinculaciones con empresas permitieron un 
crecimiento y ampliación en el mercado generando la vinculación de 533 personas 
asociados nuevos por las nuevas alianzas con las diferentes compañías.45 De la 
misma manera Coopgrupo realiza el cambio de portafolio con el fin de captar 
mayor número de asociados cambiando una de sus líneas de crédito a libre 
inversión, permitiendo un plazo más amplio para los asociados y poder ampliar la 
capacidad de endeudamiento de los asociados. 
                                            
45 FONGRUPO. Informe de gestión. Bogotá. 1998 




En el 2001 Coopgrupo cooperativa de aporte y crédito realiza un estudio para 
hacer cambio a cooperativa de ahorro y crédito, con el fin de poder realizar una 
captación mayor de ahorro, sin embargo, no se decide realizar el cambio sino 
hasta el 2011 donde se realiza la transformación a Fongrupo fondo de empleados 
de las empresas agrupadas, donde se realizó el cambio para poder generar una 
mayor rentabilidad de ahorros ampliando las posibilidades y diferentes opciones 
que el asociado pudiera obtener excedentes del valor aportado mensual, este 
cambio también genero la afiliación de 247 asociados nuevos y un crecimiento 
reflejado en el total de asociados en el año de 736 vinculados al fondo de 
empleados.46 
 
La transformación a fondo de empleados se realiza con el fin de realizar una 
mayor captación de ahorros permanentes y voluntarios que fueran remunerados a 
través del pago de intereses sobre los mismos y poder ampliar las posibilidades de 
crédito, lo que conllevo a la disponibilidad de disminuir la tasa de interés de las 
líneas de crédito actuales. Para el 2018 Fongrupo cuenta con ocho líneas las 
cuales son: Libre inversión, rápido, vivienda, educación, compra de cartera, 
vehículo, convenios y aportes, también maneja cuatro modalidades de ahorro 
llamadas aportes y ahorro permanente que son ahorros que se deben mantener 
durante el tiempo que se encuentre asociados, el ahorro fonfuturo y CDAT que 
son a término programado que puede retirar en el momento que lo requiera. 
 
Las líneas de crédito están pensadas en el beneficio de los asociados y ofrecen 
una variedad de opciones con el fin de dar mejores tasas según la necesidad del 
asociado, actualmente la línea de crédito con mayor demanda es el crédito libre 
inversión y seguido por el crédito rápido los cuales ofrecen tasa desde el 1%MV 
hasta 1,5%MV que es la tasa máxima que tiene por crédito. Actualmente ahorro y 
aporte se dividen en el valor aportado por el asociado el 30% va a los aportes y el 
70% al ahorro permanente. En el año 2018 se dio por finalizado el convenio con 
una de las empresas dando por terminado la relación comercial con 84 personas 
que se encontraban vinculadas en el fondo en este momento. Actualmente el 
fondo de empleados amplio la posibilidad de que los asociados que llevan dos 
años o más puedan seguir vinculados con Fongrupo de manera independiente.  
 
2.1.2 Cadena de valor.  Por medio de la cadena de valor se identificó el sector 
comercial que será donde se desarrollará el proyecto, se realizará la evaluación 
del modelo de negocio actual teniendo en cuenta los factores que influyen en la 
                                            
46 FONGRUPO. Informe de gestión. Bogotá. 2011 
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compañía y que afectan directamente a la estrategia, con el fin de realizar una 
propuesta de un nuevo portafolio de servicios, teniendo en cuenta el análisis del 
entorno y la identificación de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades 
(véase en la figura 5).  
 
Figura 5. Cadena de valor Fongrupo 
 
Fuente. El Autor 
 
2.1.3 Portafolio de servicios actual.  El portafolio de servicios ofrecido por el 
fondo de empleados de las empresas agrupadas Fongrupo, actualmente está 
enfocado en poder brindar una mejor calidad de vida a los asociados y a sus 
familias, este portafolio tiene diferentes variedades de servicios como lo son 
ahorro, el cual es incentivado para proyectarse a futuro; crédito, con el fin de suplir 
necesidades requeridas o poder adquirir algún bien por medio de estos; beneficio 
sociales, los cuales son retribuciones a los asociados por tener sus aportes con el 
fondo de empleados. (Véase en el cuadro 1).  
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Cuadro 1. Portafolio de servicios 
Servicio Descripción del servicio 
Crédito. Fongrupo cuenta con un portafolio para acceso de crédito con ocho líneas 
que son descontados por medio de libranza, con tasa de interés desde el 
1% al 1,5% MV dependiendo del plazo escogido que son:  
- Libre inversión. Maneja una tasa según plazo desde el 1,2% hasta el 1,5% 
con un plazo máximo de 48 meses.  
- Crédito Rápido. Este crédito es fácil acceso tiene un tiempo de aprobación 
de dos a tres días hábiles desde un SMMLV con un plazo máximo de 12 
meses. 
- Crédito de aportes. El cupo de este crédito es en relación a los aportes a la 
fecha, el plazo máximo es de 36 meses, no tiene cobro de estudio de crédito 
ni capitalización de aportes.  
- Crédito de Educación. Esta es una línea exclusiva para pago de matrícula 
o pensión escolar, se maneja tasa del 1% de interés y un plazo máximo de 
12 meses. 
- Vehículo. Esta línea permite el acceso a crédito para vehículo nuevo o 
usado, con garantía de prenda y seguro todo riesgo a favor del fondo, 
maneja una tasa de hasta 1,4% y hasta 60 meses de plazo. 
- Vivienda. Está destinada para compra de vivienda nueva y/o usada, 
compra de lote con hipoteca a nombre del fondo como garantía del crédito, 
maneja un plazo de hasta 48 meses y una tasa del 1,2% MV.  
- Compra de cartera. Esta línea es para compra de obligaciones de 
entidades externas al fondo. 
  
Las líneas de crédito con mayor demanda son crédito libre inversión y 
rápido, ya que cuentan con un mayor acceso y un menor tiempo de 
aprobación y desembolso, que pueden ser entre tres días hasta cinco días 
hábiles teniendo en cuenta la modalidad y/o aprobación por parte de la 
empresa, o el diligenciamiento de la correspondiente documentación.  
Ahorro.  Las modalidades de ahorro que se manejan son:  
- Aportes 
- Ahorro permanentes 
- Ahorro Fonfuturo 
- CDAT 
Actualmente los ahorros permanentes que manejan los asociados 
mensualmente se dividen en un 70% en ahorro permanente y un 30% a los 
aportes que solo pueden ser reintegrable en el momento que el asociado se 
retire del fondo o de la empresa en la que labora este ahorro genera una 
rentabilidad del 3%EA correspondiente a lo aportado durante el año.  
 
Los ahorros programados como los ahorros fonfuturos generan una 
rentabilidad del 5%EA correspondiente a lo ahorrado y CDAT generan una 
rentabilidad según el plazo se manejan diferentes tasas de rentabilidad con 
el fin de beneficio de los asociados.  
 
Estos ahorros son manejados por libranza o por medio de consignación o 
transferencia electrónica. 
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Cuadro 1. (Continuación) 
Servicio 
Funerario 
Todos los asociados tienen derecho a su plan de servicios funerarios, por 
un plan integral que incluye al asociado a su núcleo familiar totalmente 
subsidiado por Fongrupo. 
Convenios. Los convenios con los que cuenta actualmente Fongrupo son:  
 
- Póliza Colectiva de autos 
- Póliza Hogar 
- Colectivo de salud 
- Odontología 
- Financiación de SOAT 
- Almacenes Éxito 
- Agencia de viaje 
- Emermedica 
- Cine Colombia 
- Teatro nacional 
- Futbol  
 
Estos convenios son financiados por medio de descuentos por nomina en 
un plazo máximo de 3 meses. 
Educación.  Se destina anualmente recursos para desarrollar actividades deportivas 
de formación solidaria y áreas de interés.  
Bienestar y 
recreación. 
Se realizan actividades deportivas como: torneos, actividad de fin de año, 




Por medio del aplicativo el asociado puede consultar información del 
fondo, verificar su estado de cuenta, realizar solicitudes de crédito. 
Página 
Web 
Por la página web el asociado puede consultar servicios, noticias y 
novedades, además consultar estado de cuenta y simulaciones de 
crédito.  
Fuente. El Autor  
Según la descripción del portafolio de servicios anterior se realizó un análisis del 
uso de los servicios durante el 2018 y cuál fue el crecimiento de cartera según la 
utilización por parte de los asociados de estos (véase en las figuras 6, 7 y 8). 
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Figura 6. Análisis de uso de servicios 
 
Fuente. El Autor  
 
Durante el 2018 se logró identificar que el mayor servicio usado o solicitado 
durante es el crédito rápido con 220 solicitudes realizadas y el crédito libre 
inversión 129 solicitudes, lo que permite identificar que estas dos líneas de crédito 
son las más solicitadas por tiempo y accesibilidad en la aprobación y desembolso. 
 
Figura 7. Comportamiento de cartera 2018 
 
































Teniendo en cuenta el comportamiento de la cartera se realizaron prestamos por 
más $1.500 millones en la línea de libre inversión, seguida de crédito de vehículo 
con una cartera de más de $990 millones prestados durante el año 2018, siendo 
estas dos líneas unas de las que generan mayor rentabilidad al fondo de 
empleados, según el uso de servicio podemos ver que a pesar que el crédito 
rápido es la línea más usada no genera un porcentaje considerable en el momento 
de colocación. 
  
Figura 8. Cartera Convenios 2018 
 
 
Fuente. El Autor 
Por cartera de convenios podemos evidenciar que los convenios más solicitados 
son las boletas donde están abarcadas las entradas de cine Colombia y teatro 
nacional, el otro convenio que tiene gran demanda es el trámite del soat (véase en 
figura 8).   
 
Los excedentes generados por interés de crédito recaudados por el fondo de 
empleados son destinados a beneficio de sus asociados, con el cual se realiza 
una inversión social, distribuido en: póliza funeraria para el asociado y todo su 
grupo familiar totalmente subsidiada; fondo de educación destinado para la 
capacitación y formación de funcionarios y asociados; eventos de integración que 
se realizan durante el año a nivel nacional como torneos, fiestas de integración y 
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Los servicios ofrecidos por el fondo de empleados son supervisados por 
superintendencia de economía solidaria que es la entidad que verifica que las 
condiciones ofrecidas por cada uno de estos y de la misma manera que sean 
solidarias para el beneficio de los asociados.  
 
2.1.4 Crecimiento.  Los últimos tres años se ha registrado los siguientes ingresos 
y retiros de asociados, de la misma manera se relacionarán servicios usados 
durante estos años (véase en el cuadro 2). 
 
Cuadro 2. Reporte ingresos y retiros 
2016 2017 2018 
Tuvo un ingreso de 305 
nuevos asociados nuevos, 
se retiraron 306 asociados 
siendo 101 voluntarios y 
con un total de 930 
vinculados para este año. 
Se registraron 282 ingresos 
de nuevos asociados y 321 
retiros siendo 114 
voluntarios y un total de 891 
asociados vinculados. 
Se registró el ingreso de 
217 asociados nuevos y se 
retiraron 312 siendo 121 
voluntarios, para un total de 
asociados de 796. 
Durante el año 2016 se 
aprobaron 984 créditos por 
un valor de $4.512 
millones de pesos. Al 
cierre del año se 
registraron 477 asociados 
con crédito. 
 
Durante el año 2017 se 
aprobaron 1007 créditos por 
un valor de $4.836 millones 
al cierre del año se 
registraron 480 asociados 
con crédito.  
 
Durante el año 2018 se 
aprobaron 802 créditos por 
valor de $4.640.2 millones. 
Al cierre del año, se 
registraron 433 asociados 
con créditos. 
 
El ahorro total de los 
asociados fue de 1.767 
millones con un 
crecimiento del 19,16% 
con respecto al año 2015. 
Se destinaron el 16,1% de 
los ingresos recibidos para 
atender las necesidades 
de los asociados. 
El ahorro total de los 
asociados a corte de 
diciembre fue de $1.915 
millones con un crecimiento 
del 8,37% con respecto al 
año 2016. 
Realizo una inversión del 
17,3% de los ingresos 
recibidos para atender las 
necesidades de los 
asociados y contribución a 
la mejora de su calidad de 
vida. 
El ahorro total de los 
asociados a corte de 
diciembre finalizo con un 
monto de $2.352 millones 
teniendo un crecimiento del 
22.85% frente al año 2017.  
Destinó el 15.2% de los 
ingresos recibidos, a 
atender necesidades de los 
asociados y contribuir a 
mejorar su calidad de vida.  
Fuente. El Autor 
 
Se evidencia que durante los tres últimos años el mayor número de retiros son por 
parte de la compañía un promedio de 313 personas por año se deben retirar del 
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fondo por finalización de contrato o desvinculación de la empresa, teniendo en 
cuenta este valor se debe identificar una opción de tener continuidad de estos 
asociados ya vinculados con el fin de que la persona no piedra beneficios 
ofrecidos, se hallaron que en promedio por año se retiran 112 personas de manera 
voluntaria 
 
Fongrupo tiene como normatividad para los asociados que se retiran 
voluntariamente una penalización de 6 meses en los que no podrá estar vinculado 
al fondo, sin tener acceso a ninguno de los servicios ni beneficios.  
 
En el proceso de retención del asociado se realiza comunicación con el asociado 
en el que se destacan servicios como posibilidades de ahorro, se da la opción de 
accesibilidad de crédito teniendo en cuenta los aportes que tenga a la fecha, se 
resaltan beneficios como la póliza funeraria totalmente gratis para el asociado y el 
grupo familiar, regalo para los niños o bono del mes de enero por uso de los 
servicios del fondo.  
 
2.1.5 Comparativo Fondos de empleados.  En el presente análisis se realizara 
un comparativo entre los fondos de empleados Febay, este fondo de empleados 
abarca una de las empresas que representa mayor presencia de asociados en 
común, Febay es uno de los fondos de empleados de Bayer que es una de las 
empresas con las que Fongrupo tiene vinculo, el objetivo de realizar este análisis 
con este fondo es para identifica servicios ofrecidos, beneficios y evaluar que tan 
competitivo es Fongrupo en el momento de ofrecer servicios a los asociados, otro 
de los fondo de empleados con el que se realizara comparación será el FEG 
Fondo de Empleados Gran fondo, el cual abarca empresas de otros sectores, se 
realiza el análisis con el fin de identificar tendencias y preferencias de las 
personas y así poder incluir o innovar en algún producto o servicio.  
 
Se detallará cada uno de los servicios con el fin de identificar fortalezas de cada 
uno de los fondos (véase en el cuadro 3).    
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Cuadro 3. Comparativos fondos de empleados 
Tipo de 
servicio 
FONGRUPO FEBAY FEG Fondo de Empleados 
Gran fondo 
Ahorro Maneja 4 modalidades de ahorro:  
- Aporte. Es el 30% del valor ahorrado 
mensual obligatorio. 
- Ahorro permanente. 70% del valor 
ahorrado mensual obligatorio, genera una 
rentabilidad del 3%EA. 
- Ahorro fonfuturo. Es un ahorro voluntario 
con tiempo de terminación mínimo de 6 
meses y una rentabilidad del 5%EA 
- CDAT. Es un ahorro a término fijo con 
rentabilidad según el plazo de colocación, 
con un valor mínimo de un SMMLV. 
  
Tiene 5 modalidades de ahorro:  
- Aportes sociales 
- Ahorro permanente  
Estas dos modalidades tienen como 
característica que se realiza del 2 al 
10% del salario del asociado y son 
de manera obligatoria. 
- Ahorro voluntario. Esta es una 
cuota mensual voluntaria  
- Ahorro extraordinario.  
- Tarjeta GES  
Tienen 7 modalidades de 
ahorro: 
- Aportes sociales. El rango a 
ahorrar está entre el 5% y el 
10% de su salario mensual 
- Ahorros voluntarios. Puede 
ahorrar voluntariamente la 
cantidad que desee. 
- Ahorro a la vista. Este 
ahorro lo tiene disponible en 
el momento que lo requiera. 
- Ahorro estudiantil. Consiste 
en un plan de ahorro 
destinado para el 
financiamiento de estudios.  
- Ahorro navideño. El 
asociado realiza un ahorro 
durante el año para que 
pueda realizar compras y 
viajes en época navideña. 
- Ahorrito Feg. Un ahorro 
para los niños pensando en 
un futuro.  
- CDAT. Ahorro a término fijo 
a cambio de rentabilidad y 
seguridad para su capital.  
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Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito Aportes. El asociado puede solicitar hasta el monto 
de los aportes y ahorros permanentes, libre 
destinación  
- Tasa del interés. del 1%MV, el descuento es por 
nomina, cuota fija con primas o con cuota única. 
- Plazo. de hasta 36 meses  
- No requiere codeudor 
- No tiene cobro de estudio de crédito ni 
capitalización de aportes.  
- Garantía. Pagare  
Nota: para acceder a esta línea de crédito no tiene 
que tener créditos vigentes al momento de 
solicitarlo.  
No maneja esta línea 
o modalidad de 
crédito.  
Súper Feg. El monto a solicitar por el 
asociado es de hasta 1 vez sus aportes 
y ahorros permanentes, es de libre 
destinación y permite refinanciación a 
los 3 meses. Tasa de interés.  
- 0,71% mes vencido entre 1 a 5 años.  
- 0,67% mes vencido entre 5 a 10 años.  
- 0,63% mes vencido más de 10 años.  
Plazos. Antigüedad asociada de 3 
meses a 5 años, plazo hasta 60 
meses; Antigüedad asociado más de 5 
años, plazo 72 meses. Garantía. 
Pagare, libranza 
Nota: debe tener como mínimo 3 
meses de asociado en forma continua. 
 
 
Compra de cartera. No requiere antigüedad, no 
tiene relación con los aportes.  
Destino. Pago de cartera en otras entidades 
financieras, cooperativas, etc. 
Tasa. 1%MV, cuota mensual, descuento por 
nomina, cuota fija o con primas.  
Monto máximo de hasta 50 SMMLV.  
Plazo. Hasta 36 meses.  
Garantía. Según el reglamento de crédito se debe 
evaluar según el monto descubierto del asociado. 
Nota: la promoción de la esta línea de crédito está 
sujeta a excedentes de tesorería. Para legalizar el 
pago de las obligaciones el asociado debe adjuntar 
el soporte cancelado dentro de los 10 días hábiles 
siguientes al desembolso, en caso de no presentar 
el soporte se ajustara a la tasa máxima vigente. 
Compra cartera. 
Requiere una 
antigüedad en el 
fondo de mínimo 6 
meses, el monto 
máximo es de 
acuerdo a la 
capacidad de pago 
del asociado.  
Destino. Unificar 
deudas con entidades 
externas, mejorando 
la tasa de interés.  
Plazo.  
Máximo 60 meses  
Compra de cartera. Realiza préstamo 
de hasta 7 veces los aportes y ahorros 
permanentes un máximo de $30 
millones de pesos.  
Destino. Compra de cartera. 
Plazo. Máximo 60 meses.  
Tasa. 1% MV 
Garantía. Deudor solidario, cobertura 
de crédito y garantía real a partir de 
$20 millones de pesos. 
Nota: no se compran cartera de crédito 
hipotecario, crédito de vehículo, ni 
obligaciones vigentes del FEG 




Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito 
 
Convenios. No requiere 
antigüedad, el asociado 
puede solicitar hasta 5 veces 
sus aportes, máximo 5 
SMMLV. 
Destino. Brindar alternativas 
para uso de los servicios 




Emermedica, turismo, etc.) 
Tasa. 1.2% MV (si el 
convenio establece comisión, 
no se cobra interés), cuota 
fija mensual o cuota única, 
descuento realizado por 
nómina.  
Plazo. Hasta 12 meses. 
Garantía. De acuerdo a lo 
establecido en el reglamento 
según el descubierto.  
 
Credimpuestos. Requiere 3 meses como 
asociado, destinado para el pago de impuestos 
del asociado y su grupo familiar básico. 
Tasa.  Hasta 6 meses 8%EA 
Hasta 12 meses 9%EA 
Garantía. Está sujeto al saldo descubierto de los 
ahorros, contemplado en el reglamento de 
crédito.  
 
Crédito de salud. Orientado a atender 
solicitudes de salud y belleza, plazo máximo de 
36 meses.  
Tasa.  Hasta 12 meses 8%EA 
Hasta 24 meses 9%EA 
Hasta 36 meses 10%EA 
Garantía. Está sujeto al saldo descubierto de los 
ahorros, contemplado en el reglamento de 
crédito. 
 
Turismo. Financiación de planes turísticos 
tramitados directamente por el asociado o por 
los convenios que tiene Febay (Decamerón, 
viajes alkosto, aviatur, compensar turismo), 
requiere una antigüedad de 6 meses como 
asociado, el monto máximo depende de la 
capacidad de pago.  
Tasa.  Hasta 12 meses 9%EA 
Hasta 24 meses 10%EA 
Hasta 36 meses 11%EA 
Compra virtual. El asociado puede 
realizar compras virtuales del 
convenio tu fondo pagas hasta por 
un monto de $6 millones, el cupo 
es de acuerdo a la capacidad de 
endeudamiento.  
Plazo. Hasta 24 meses, Tasa. 
1.66% MV, Garantía. Cobertura de 
créditos y/o aportes. 
 
Crédito Tecnología. Diseñado para 
la adquisición de equipos de 
cómputo, tabletas, televisores, 
celulares, etc., con un cupo de 
hasta 4 veces los aportes.  
Plazo. 24 meses, Tasa. 0.83%MV, 
Garantía. Aportes, ahorros 
permanentes, codeudor o fondo 
mutual de garantías. 
 
Crédito Tecnología. Diseñado para 
la adquisición de equipos de 
cómputo, tabletas, televisores, 
celulares, etc., con un cupo de 
hasta 4 veces los aportes.  
Plazo. 24 meses, Tasa. 0.83%MV, 
Garantía. Aportes, ahorros 
permanentes, codeudor o fondo 
mutual de garantías.  
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Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito Educación. El objetivo de esta línea de 
crédito es atender las necesidades de 
educación formal, no foral e informal del 
asociado y sus hijos, debe tener como 
mínimo 2 meses de asociado, se realiza 
hasta 5 veces los aportes. 
Destino. Pago de matricula 
Tasa. 1% MV, cuota fija o con primas, 
descuento por nómina.  
Plazo. Máximo 12 meses 
Garantía. Hasta 7 SMMLV no requiere 
codeudor, para montos superiores se 
realiza de acuerdo a lo establecido al 
reglamento de crédito.  
 Nota: para el desembolso del crédito se 
requiere presentación de orden de 
matrícula.  
El asociado debe presentar el soporte de 
pago dentro de los próximos diez días 
siguientes al desembolso. 
Educativo. Orientado en atender los 
gastos de matrícula o pensión escolar. 
Debe tener como mínimo 6 meses 
como asociado al fondo, el monto 
máximo es el valor de matrícula o 
compra de equipo de cómputo o Tablet.  
Tasa.  Hasta 6 meses 8%EA 
Hasta 12 meses 9%EA 
Hasta 24 meses 10%EA  
Garantía. Está sujeto al saldo 
descubierto de los ahorros, 
contemplado en el reglamento de 
crédito. 
Crédito educación. Destinado 
para estudios secundarios, 
pregrado, cursos o 
actualizaciones para 
asociado, conyugue, hijos o 
hermanos, hasta 15 SMLV, 
debe llevar como mínimo 2 
años asociado. 
Plazo. 12 meses  
Tasa: 10% AMV pregrado, 
11% AMV Postgrado 
 Libre inversión. Crédito libre destinación se 
requiere antigüedad de dos meses, se 
presta hasta 6 veces los aportes y ahorro 
permanente.  
Tasa.  Hasta 12 meses 1,2%MV 
De 13- 24 meses 1,3%MV 
De 25- 36 meses 1.4%MV 
De 37- 48 meses 1,5%MV 
Descuento por nómina.  
Garantía. De acuerdo a lo establecido en el 
reglamento según el descubierto. 
Libre inversión. Estos créditos son con 
el fin de satisfacer las necesidades del 
asociado, debe tener como mínimo 6 
meses como asociado, el monto 
máximo es de hasta 300 SMMLV. 
Tasa.  Hasta 24 meses 11% EA 
Hasta 48 meses 12,5% EA 
Hasta 60 meses 14% EA 
Garantía. Sujeto al saldo descubierto 
por ahorros y se tendrá en cuenta el 
reglamento de crédito.  
Gran Feg. Destino libre 
inversión. 
Plazo. Máximo a 72 meses 
depende antigüedad 
Tasas. 1,21% MV entre 1 a 2 
años, 1% MV entre 2 a 5 
años, 0,92% MV mas de 5 
años. Los descuentos son 
por libranza. 
Garantía. Aportes y ahorros 
permanentes, codeudor. 
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Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito Rápido. Este crédito es de libre destinación 
hasta 5 veces el valor de los aportes o un 
SMMLV para los asociados nuevos. 
Tasa.  Hasta 6 meses 1%MV 
De 7- 12 meses 1,2%MV 
Descuento por nómina, también tiene 
opción de pago único con prima.  
Garantía. Pagare, no requiere codeudor  
Crediprima. Orientada para suplir 
necesidades de los asociados y se 
cancela con los ingresos generados 
de las primas legales y extralegales. 
Antigüedad de 6 meses como 
asociados. 
Tasa del 10% EA 
Garantía. Sujeto al monto descubierto 
por ahorro. 
Crédito crediágil. Este crédito 
es libre inversión hasta 5 
veces el salario del asociado 
en caso de que avaluó supere 
el 70% se requiere garantía 
real.  
Plazo máximo 48 meses o con 
garantía real hasta 72 meses. 
Tasa vigente en el momento 
de aprobación.  
Garantía. Aportes y consulta 
en centrales de riesgos.  
 
Crédito contra prima. El 
asociado puede acceder hasta 
el 50% del valor de la prima  
Tasa del 1,49% MA, debe 
tener como mínimo 3 meses 
como asociado al fondo 
Garantía prima de servicios 
 
Crédito de iniciación. El 
asociado puede acceder a 
este crédito tan solo con el 
primer descuento por nomina 
el monto es hasta un SMMLV 
Plazo de hasta 12 meses  
Tasa 1,16% MV  
Garantía. Requiere deudor 
solidario. 
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Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito Vehículo. Facilita la adquisición de 
vehículo particular o publico con un 
máximo de antigüedad de 5 años o moto 
nueva, el monto depende de los aportes 
hasta 10 veces y hasta 12 veces el salario 
del asociado.  
Maneja cuota fija mensual.  
Tasa.  1,2%MV hasta 36 meses 
1,4%MV hasta 60 meses 
Garantía. Prenda sin tendencia a favor de 
Fongrupo. 
Nota: el vehículo debe estar asegurado 
contra todo riesgo, financia hasta el 80% 
del vehículo.  
Vehículo. Esta línea de crédito está 
guiada para la adquisición de vehículo 
nuevo, usado o compra de cartera de 
la misma línea, se requiere 
antigüedad de un año como asociado, 
se realiza la financiación de hasta el 
70% del valor del vehículo.  
Plazo hasta 48 meses tasa del 11% 
EA 
Hasta 60 meses tasa del 13% EA 
Garantía. Prenda a favor de Febay 
Crédito vehículo. Se permite 
financiación de hasta el 100% 
del valor del vehículo 
particular, para vehículo usado 
se permite un máximo de 
antigüedad de 8 años. Se 
requiere esta como mínimo 3 
meses como asociado 
Monto. Hasta 6 veces los 
aportes, hasta 100 SMMLV 
Plazo hasta 72 meses  
Tasa del 0,87% MV 
Garantía. Pignoración del 
vehículo, aportes, ahorros 
permanentes y prestaciones. 
 
Crédito motocicleta. Esta línea 
es especialmente para la 
compra de motocicleta se 
realiza financiación de hasta el 
100% del valor comercial, el 
monto es hasta 6 veces los 
aportes del asociado y un 
máximo de 14 SMMLV.  
Interés del 12.68%EA, debe 
tener como mínimo 3 meses 
como asociado y el pago es 
realizado por libranza.  
Plazo. Hasta 60 meses 
Garantía. Aportes, prenda a 
favor de FEG. 
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Cuadro 3. (Continuación)  
Crédito Vivienda. Esta línea tiene objeto ayudar a 
solucionar las necesidades de vivienda, 
destinado para compra de vivienda, 
compra lote, construcción de vivienda o 
liberación de hipoteca.  
Debe tener un año de antigüedad el 
asociado, no tiene relación con los 
aportes, monto máximo 200 SMMLV. 
Plazo. Máximo 7 años  
Tasa. 1,2%MV descuento por nomina 
Garantía. Hipoteca en 1° grado 
 
Nota: el crédito no puede superar el 80% 
del valor del inmueble. 
Vivienda. Esta línea de crédito es 
para acceso a crédito de vivienda 
nueva o usada, se realiza 
financiación de hasta un 70% del 
valor comercial, el monto hasta 10 
veces el valor que tenga en sus 
ahorros y aportes obligatorios, 
máximo es de hasta 450 SMMLV, se 
requiere una antigüedad de 2 años 
como asociado. 
Tasa. Variable según rango salarial 
Plazo único de 180 meses  
Garantía. Hipoteca a favor de 
Febay. 
 
Mejoras locativas. La destinación de 
esta línea de crédito es realizar la 
remodelación de la vivienda del 
asociado, maneja un plazo máximo 
de 60 meses, la tasa es variable 
según el plazo escogido. 
No maneja esta línea o 
modalidad de crédito. 
 No maneja esta línea o modalidad de 
crédito. 
No maneja esta línea o modalidad 
de crédito. 
Crédito consumo. Convenio 
con tarjeta GES y GES – 
VISA con liberación de cupo 
mensual, el monto es 
variable teniendo en cuenta 
el valor del salario, debe 
tener como mínimo un mes 
como asociado.  
Plazo hasta 36 meses  
Interés 1.63%MV. 
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Cuadro 3. (Continuación)  
Convenios No maneja esta línea o modalidad de 
crédito. 
Tarjeta FEBAY/GES. Maneja 
modalidad de tarjeta de 
crédito. 
Tarjeta GES. Maneja una 
modalidad de tarjeta de crédito  
 Salud. Se maneja tarifa especial para 
servicios de Emermedica.  
Salud. Tiene servicio de 
medicina preparada con las 
diferentes entidades de salud 
que existen en el país. (9 
entidades) 
Salud. Convenio en medicina 





Seguros. Financiación de seguros 
descuento por nómina y una cuota más 
baja que la ofrecida en el mercado, 
actualmente cuenta con:  
Seguros Bolívar. Seguro todo riesgo del 
vehículo. 
Seguro hogar (financiación) 
Los olivos. Servicios funerarios, para 
familiares y/o mascota. 
Soat. Financiación hasta en 3 meses. 
Seguros. Seguro para vehículo 
y hogar, servicios funerarios, 
asistencia de viaje de Mapfre 
Seguro. Seguro exequias para la 
familia y mascota, convenio para 
adquirir la póliza de vehículo y 
hogar, solicitud de soat y 
descuento por libranza. Seguro de 
bicicleta, póliza de cubrimiento 
general para la mascota. Tiene un 
seguro de desempleo con el fin de 
proteger la seguridad económica 
 Recreación. Se tienen convenio con el fin 
de que el asociado pueda compartir con 
su familia en los diferentes ambientes.  
Financiación y accesibilidad de boletería a 
un menor costo que en taquilla de Teatro 
nacional, cine Colombia, mundo aventura. 
El fondo de empleados organiza durante 
el año diferentes torneos deportivos 
(futbol, bolos, ping pong) 
Entretenimiento. Venta de 
boletería de las siguientes 
entidades:  
 Teatro nacional 
 Cine Colombia 
 Mundo aventura 
 Salitre mágico 
 Cine Mark 
Recreación. El asociado tiene 
posibilidad de acceder a diferentes 
convenios solicitando línea de 
crédito a un plazo de 12 meses y 
una tasa del 10%EA y permite el 
uso en 9 entidades diferentes.  
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Cuadro 3. (Continuación)  
 Turismo. Tiene convenio con dos entidades 
de turismo que ofrecen paquetes para viaje 
a nivel nacional e internacional 
Expoturismo, Bestravel 
Turismo.  Tiene convenio con 
3 entidades con las cuales 
puede realizar la financiación 
hasta 12 meses  
Turismo. Tiene convenio con 13 
entidades con las que puede 
adquirir planes de viaje. 
Beneficios - Regalo navidad para los hijos menores de 
12 años y regalo para asociado soltero 
-  Póliza funeraria para el asociado y todo 
su grupo familiar totalmente gratis.   
-  Revalorización de aportes anuales. 
-  Tarjeta regalo por incentivo de uso de los 
servicios del fondo.  
- Revalorización de aportes  
- Tarjeta regalo  
- Revalorización de aportes 
Cobertura  Nacional Nacional Nacional 
Sector Agroindustrial , farmacéutico  Farmacéutico (Bayer) Bancario, asegurador y servicios 
Fuente. El Autor 
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Los servicios ofrecidos por los diferentes fondos de empleados se pudieron 
identificar que Fongrupo es muy competitivo con respecto al número de servicios 
para suplir las necesidades de los asociados, con respecto a tasas se encontró 
que el FEG es un fondo que ofrece unas tasas menores a comparación de FEBAY 
y Fongrupo, ya que ofrecen tasas de menor valor y plazos amplios para realizar 
los pagos. Con respecto al sector encontramos que Fongrupo abarca todas las 
empresas pertenecientes al sector agroindustrial, a comparación de Febay que 
solo presta sus servicios a los empleados de la empresa Bayer S.A. y Crop., el 
fondo de empleados FEG asocia de la misma manera diferentes empresas del 
sector bancario y asegurador, pero lo tomamos de referencia por sus servicios y 
beneficios brindado por los asociados.  
 
2.2 ANÁLISIS DEL ENTORNO  
 
2.2.1 Análisis interno.  Para el análisis interno se tomó como referencia la 
encuesta de diagnóstico social 2018 (véase el anexo B), la cual fue contestada por 
470 de los asociados vinculados, donde se evaluaron los siguientes factores:   
 
2.2.1.1 Caracterización socio demográfica de los afiliados.  Se logró identificar 
que el 61,91% de los asociados se encuentran ubicados en la ciudad de Bogotá, y 
el 38,09% se encuentran ubicados a nivel nacional en las diferentes ciudades 
(véase en Figura 9).  
 
   
 62  
 
 
Figura 9. Afiliados por ciudad 
 
Fuente. El Autor  
La población que actualmente compone los asociados del fondo de empleados se 
divide en el 54,04% hombres y el 45,53 son mujeres (véase en la figura 10).  
 
Figura 10. Genero de afiliados 
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Las personas entre 31 a 40 años son las que tienen mayor presencia en el fondo 
con un 38,30%, las personas jóvenes de entre 21 a 30 que son el mayor número 
de población en las empresas hoy en día, solo tiene un 18,72%, el cual se puede 
incentivar brindando diferentes servicios y beneficios para generar una mayor 
vinculación (véase en Figura 11).   
 
Figura 11. Promedio de edad de afiliados 
 
Fuente. El Autor  
Actualmente los asociados casados representan un 41,06%, lo cual permite 
identificar que se pueden brindar beneficios guiados a la familia, como recreación, 
educación para la esposa e hijos, entre otros.  
 
Otra de las poblaciones con mayor presencia son los asociados solteros con un 
28,09%, lo cuales son clave para el crecimiento del fondo, se puede incentivar a 
beneficios educativos con tasas preferenciales, convenios deportivos y actividades 








PROMEDIO DE EDAD DE AFILIADOS
20 años o menos 21-30 31-40 41-50 51-60 61 años o más (en blanco)
   




Figura 12. Estado civil de afiliados 
 
Fuente. El Autor  
La relación de la edad de los asociados y el estado civil permite realizar un 
enfoque de los diferentes servicios y así mismo poder realizar un oferta más 
enfocada y personalizada a cada uno de los asociados, para una familia joven se 
presentaran opciones de planes de recreación y/o turismo para compartir en 
familia, para las familias de 31 en adelante se enfocan servicios como descuentos 
o tasas preferenciales en planes de educación, tarifas preferenciales para 
actividades culturales, y los asociados solteros se enfoca un conjunto de todos los 







ESTADO CIVIL DE AFILIADOS
Casado Separado Soltero Unión Libre Viudo (en blanco)
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Figura 13. Relación edad - estado civil 
 
Fuente. El Autor 
Por medio del rango salarial es posible identificar los sectores y cómo es posible 
ofertar los diferentes servicios del fondo, opciones de promocionales y campañas 
que permitan el crecimiento de asociados, por medio de la encuesta se logró 
identificar que el mayor número de asociados se encuentran entre el rango salarial 
de $1.200.001 a $5.000.000 con un total de 62,56%, lo que permite identificar 
presupuesto a manejar en el portafolio de servicios propuesto para los asociados. 















































































































































Casado Separado Soltero Unión Libre Viudo(en blanco)
RELACION EDAD - ESTADO  CIVIL DE LOS 
AFILIADOS 
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Figura 14. Rango salarial 
 
Fuente. El Autor 
 
2.2.1.2 Nivel de satisfacción de los asociados con los productos, servicios y 
beneficios del fondo.  El nivel de satisfacción de los asociados con respecto a las 
líneas de crédito y los procesos de aprobación y desembolso, se logró evidenciar 
que se encuentran insatisfechos con los servicios de crédito libre inversión y 
rápido (véase en Figura 15), lo cual nos permite analizar que siendo el factor más 
influyente en los ingresos del fondo y los productos más solicitados se deben 
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Figura 15. Nivel satisfacción líneas de crédito 1 
 
Fuente. El Autor 
Para las otras líneas de crédito (aportes, compra de cartera, vivienda y tarjeta de 
crédito) se evidencia que en los asociados genera un buen impacto por lo tanto 
estas líneas de crédito se mantendrán ya que representan una referencia positiva 






















NIVEL DE SATISFACCIÓN LÍNEAS DE CREDITO 1
POCO SATISFECHO MUY SATISFECHO INSATISFECHO SATISFECHO
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Figura 16. Nivel de satisfacción líneas de crédito 2 
 
Fuente. El Autor  
El nivel de satisfacción de los asociados con respecto a los servicios que tiene 
Fongrupo para sus asociados supera un 70% según los encuestados, esto indica 
que la atención para los servicios se está brindando de manera asertiva y 











Crédito Aportes Crédito Compra
Cartera









2% 2% 2% 3%
NIVEL DE SATISFACCIÓN LÍNEAS DE CREDITO 2
POCO SATISFECHO MUY SATISFECHO INSATISFECHO SATISFECHO
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Figura 17. Nivel de satisfacción de servicios 1 
 
Fuente. El Autor 
Figura 18. Nivel de satisfacción servicios 2 
 





























1% 2% 2% 1% 1%
NIVEL DE SATISFACCIÓN SERVICIOS 1 






























NIVEL DE SATISFACCIÓN SERVICIOS 2 
INSATISFECHO MUY SATISFECHO POCO SATISFECHO SATISFECHO
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Con respecto a los beneficios los asociados tienen una percepción que los 
beneficios con los que se sienten insatisfechos es con el regalo de los niños en un 
34%, fiesta de fin de año con un 35% y bono regalo con un 36%, los que se 
abarcaran para la mejora en el modelo de negocio (véase en ilustración 19 y 20). 
 
Figura 19. Nivel de satisfacción beneficios 1 
 






























NIVEL DE SATISFACCIÓN BENEFICIOS 1
INSATISFECHO MUY SATISFECHO POCO SATISFECHO SATISFECHO
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Figura 20. Nivel de satisfacción beneficios 2 
 
Fuente. El Autor 
La satisfacción de los asociados a nivel general es favorable ya que más del 90% 
de los asociados se encuentran satisfechos con el servicio (véase en Figura 21) 
 
Figura 21. Nivel de satisfacción general 
 
















13% 17% 13% 13% 9%
69% 66% 69% 69%
76%
14% 14% 14% 13% 12%
3% 3% 3% 4% 3%
NIVEL DE SATISFACCIÓN BENEFICIOS 2
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Figura 22. Recomendación de asociados 
 
Fuente. El Autor  
El 80,21% de los asociados recomendarían a algún compañero para que se 
asocie lo que se puede generar como gancho para captar nuevos asociados por 
medio de referidos ofreciendo beneficios a los actuales asociados (véase en 
Figura 22).  
 
2.2.1.3 Nivel de importancia de los productos, servicios y beneficios para los 
asociados.  El nivel de importancia según los asociados en la encuesta realizada 
los servicios de créditos menos relevantes, es el crédito rápido con el mayor 
porcentaje del 60%, libre inversión con un 56%, vivienda con un 52% y educación 
el 48%, por tanto, podemos evidenciar que es necesario impulsar estas líneas de 
crédito por medio de campañas publicitarias resaltando tasas y beneficios, para 
que los asociados tengan mayor conocimiento de requisitos y garantías que 
requeridas para cada una de estas, generando una necesidad de suplir gastos y 







Recomendaría a un compañero de trabajo 
que se asocie a FONGRUPO
De pronto lo recomendaría
Lo recomendaría solo si manifiesta una necesidad que puede atender el Fondo
Lo recomendaría totalmente
No lo haría Nunca
(en blanco)
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Figura 23. Importancia de productos 
 
Fuente. El Autor  
 
Según la respuesta de los asociados la importancia está reflejada en los CDAT y 
su interés por colocación de esta modalidad de ahorro, sin embargo, no son 
importantes las líneas de ahorro ni la causación de intereses, por tanto, es 
necesario realizar campañas informativas de ahorro e intereses para resaltar 
beneficios de cada una de ellas.  
 
Para otras de las líneas de ahorro se evidencia que el 54% de los asociados le 
parece poco importante la participación del ahorro permanente, sin embargo, el 
valor de los ahorros permite abarcar el cupo de crédito y acceder a las diferentes 








































NIVEL DE IMPORTANCIA DE PRODUCTOS 
IMPORTANTE MAS O MENOS IMPORTANTE MUY IMPORTANTE POCO IMPORTANTE
   




Figura 24. Importancia productos 
 
Fuente. El Autor 
Con respecto al nivel de importancia de algunos servicios como la póliza funeraria 
se evidencia que el 60% de los asociados lo considera poco importante con 
respecto a los otros servicios del fondo, este servicio es ofrecido de forma 
gratuitita a todos los asociados y grupo familiar. 
  
Y de los servicios importantes que consideran los asociados son, el convenio con 
almacenes éxito con un 40%, la póliza de vehículo con un 37%, planes de 
odontología con un 35%, lo que permite al fondo guiarse para crear más alianzas 
que permitan tener un acceso a estos servicios con mayor facilidad y facilidades 




























NIVEL DE IMPORTANCIA DE PRODUCTOS 
IMPORTANTE MAS O MENOS IMPORTANTE MUY IMPORTANTE POCO IMPORTANTE
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Figura 25. Importancia de servicios 2 
 
Fuente. El Autor 
 
Figura 26. Importancia de beneficios 
 





























NIVEL DE IMPORTANCIA DE SERVICIOS











































NIVEL DE IMPORTANCIA DE BENEFICIOS
IMPORTANTE MAS O MENOS IMPORTANTE MUY IMPORTANTE POCO IMPORTANTE
   
 76  
 
 
El nivel de importancia de los beneficios brindados por el fondo de empleados se 
evidencia que el menos relevante es el regalo de los niños y los más importantes 
son torneos deportivos, descuentos en boletas de futbol, tarifa preferencial en 
boletería de teatro nacional, cine Colombia y mundo aventura (véase en figura 26).  
 
2.2.1.4 Sugerencias y nuevas preferencias de los afiliados.  Se dio la opción 
de dar la opinión y escoger un nuevo servicio o varios que se puedan implementar. 
Los asociados tomaron la opción de implementar cursos o programas para la 
administración y buena utilización de sus ingresos para atender gastos personales 
y familiares con un 49%.  
 
Y el curso de menor interés de los asociados es el de talleres de manejo de 
conflictos y dinámica familiar sano con un 23%. (Véase en la figura 27). 
 
Figura 27. Nuevos servicios 
 













¿Qué cursos o programas considera que 
aportan o aportarían a su calidad de vida y la 
de su familia?
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Figura 28. Actividades del fondo 
 
Fuente. El Autor 
Con respecto a la inclusión de nuevas actividades dentro del programa de 
bienestar los asociados prefieren en un 59% la inclusión de planes de recreación y 
actividades de diversión y unión familiar (véase en figura 28). 
 
Figura 29. Productos importantes 
 





¿Cuáles de las siguientes actividades le 
gustaría que FONGRUPO incluyera dentro del 
programa de bienestar social anual, con un 
bajo costo que sea asumido por el  asociado?
Recreación y  actividades
diversión  y unidad familiar
Formación deportiva







Cuáles de los siguientes productos que puede 
ofrecerle Fongrupo, considera usted que son 
importantes para la generación de calidad de 
vida ensu grupo familiar
Seguros para personas (vida,
exequial y salud)
Seguros de bienes (hogar y
vehículos)
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Los productos que Fongrupo puede ofrecer según la necesidad de los asociados 
son seguros para personas (vida, exequias y salud) con un 56% (véase en figura 
29). 
 
Figura 30. Medio de comunicación 
 
Fuente. El Autor 
Según las preferencias de comunicación y realización de transacciones es la 
autogestión por medio del portal web con un 50%. Por lo que Fongrupo debe 
implementar ampliación de servicios por medio de portales web (véase en figura 
30). 
 
2.2.2 Análisis especifico.  Para el análisis externo se usará la herramienta de la 
de las cinco fuerzas de Porter.  
 
2.2.2.1 Amenazas de nuevas entradas.  La amenaza de nuevos competidores es 
alta ya que existen diferentes entidades del sector bancarios que ofrecen servicios 
de crédito con más amplios portafolios, facilidades, agilidad en aprobación y 
desembolso de los créditos; por parte de las entidades del sector solidario están 
las cooperativas que ofrecen servicios similares de aporte y crédito, de la misma 
manera ofrecen opciones de descuento por libranza, revalorización de aportes y 
regalo de fin de año. 
 
Los fondos de empleados por su parte ofrecen los mismos servicios, pero pueden 





Cuales medios de contacto son los preferidos 
por usted para realizar transacciones como 
asociado
Atención personalizada en su
sede de trabajo
Autogestión a través de un
portal web
Centro de atención telefónica
   
 79  
 
 
competencia entre valor de tasas ofrecidas, rentabilidad por ahorros y/o número 
de convenios con los que cuenta.  
 
2.2.2.2 El poder de negociación de los proveedores.  Los proveedores ejercen 
una negociación sobre los productos que son requeridos en el sector, actualmente 
los fondos de empleados tienen la potestad de escoger que tipo de convenios 
ofrecer a sus asociados ya sea de salud, servicios deportivos y recreación, 
turismo, entre otros, en el mercado existen diversas compañías que ofrecen 
servicios con rebajas de precio y opciones de financiación que benefician a la 
empresa intermediaria del servicio en este caso Fongrupo. 
 
2.2.2.3 El poder de negociación de los clientes.  Los clientes son los asociados 
que adquieren o hacen uso de los diferentes servicios del fondo, por tanto, las 
personas que se encuentren vinculadas en las empresas con las que se tiene 
convenio son las que tienen posibilidad a asociarse, la negociación de los 
diferentes servicios depende de la colocación de crédito y limite individual de cada 
asociado, se tiene en cuenta descubierto de crédito y garantías pactadas para 
poder tener una confiablidad de pago.  
 
2.2.2.4 La amenaza de los sustitutos.  La amenaza de sustituto para la figura de 
fondo de empleados se evidencia en las entidades prestamistas ya sea persona 
natural o jurídica (entidades bancarias), fondos de inversión, cajas de 
compensación, las cuales suplen las necesidades de las personas en crédito y/o 
ahorro, la diferencia de estas entidades es que no es requerido estar asociado 
para hacer uso de dichos servicios.  
 
2.2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes.  La rivalidad se evidencia 
en la diferencia de tasas para crédito y ahorro que ofrecen las entidades 
financieras, los servicios ofrecidos por las cooperativas o caja de compensación, 
teniendo en cuenta que estas entidades cuentan con mayor musculo financiero 
para dar acceso a crédito para el caso de entidades financieras, para los servicios 
por parte de cooperativas o cajas de compensación se usa pago de cuota 
moderadora para hacer uso de estos teniendo en cuenta la entidad o de la misma 
manera acceso a crédito por libranza según sea el caso.  
 
2.3 MATRIZ DOFA, FODA -DAFO 
Teniendo en cuenta el análisis del entorno se identificaron los aspectos y 
actividades que tienen mayor potencial de desarrollo para Fongrupo, ya 
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identificadas las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades en la matriz 
DOFA, se realizara el cruce de estrategias para desarrollo de estas. 
 
Cuadro 4. Matriz DOFA 
FORTALEZA AMENAZAS 
 Descuentos son realizados por 
libranza o débito automático a la cuenta del 
asociado según autorización firmada en el 
momento de realizar la vinculación, lo que 
permitirá dar ingreso a los ahorros y/o 
créditos. 
 Brindar tasas preferenciales para 
que puedan acceder a créditos, rentabilidad 
de ahorros y/o aportes generados, siendo 
competitivos según el mercado financiero lo 
que permite que los asociados tengan 
como primera opción el fondo de 
empleados.  
 Tener vinculación con empresas 
multinacionales y/o nacionales que tengan 
reconocimiento en el mercado, lo que 
genera al momento de una nueva alianza 
con otra empresa del sector confiabilidad 
por el servicio brindad a la otra entidad y el 
tiempo que tiene en el mercado. 
 Brindar póliza funeraria para el 
asociado y todo su grupo familiar 
totalmente gratis durante el tiempo que se 
encuentre vinculado en el fondo de 
empleados, con el fin de generar un 
soporte en caso de que el asociado 
requiera hacer uso de este servicio.  
 
 Cambios en el modelo de 
contratación de las empresas con las que 
se tiene convenio para la afiliación de los 
asociados, lo que genera alta rotación del 
personal y mayor número de retiros por 
terminación de contrato y genera que 
queden obligaciones pendientes por 
cancelar. 
 Oferta de otros fondos de 
empleados dentro de la empresa, brindando 
servicios enfocados en los mismos 
beneficios para los empleados, generando 
para Fongrupo el retiro voluntario por 
cambio de tasa de colocación de ahorro y/o 
tasa de interés en el mercado.  
 Competencia entidades financieras: 
Alta liquidez del sector financiero, impulso 
del crédito de compra de cartera ofreciendo 
facilidades y accesibilidad de crédito a tasas 
iguales o menores, sin requisitos y 
desembolsos más agiles.  
Reformas legales, solicitada por la entidad 
reguladora 
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Cuadro 4. (Continuación) 
DEBILIDADES OPORTUNIDADES 
 Falta de mercadeo del portafolio de 
servicios, mejoramiento de productos y 
ampliación del portafolio.  
 Modelo de comunicación efectiva, 
Canales de comunicación de servicios, se 
cuenta con accesibilidad a las plataformas 
tecnológicas, (página web, Aplicativo móvil, 
Correo masivo), escasa cultura de uso de 
la página web y poco desarrollo 
tecnológico. 
 Limitada atención de los asociados 
de fuera de Bogotá (canales de atención) lo 
que genera un insuficiente conocimiento de 
las expectativas y necesidades del 
asociado  
 La fidelización de los asociados, ya 
que se tiene abierta la posibilidad de 
retirarse y volver a afiliarse dentro de los 
próximos seis meses siguientes, generando 
que las personas se afilien solo durante los 
meses que mayores beneficios se hacen 
entrega (regalo fin de año, Fiesta de 
integración, bono por rendimientos) 
 Generar alianzas con entidades que 
permitan la prestación de nuevos productos 
y servicios. (seguros, convenios, bienestar), 
brindando diferentes actividades que 
permitan la unión familiar como actividades 
de recreación y/o turismo, descuentos en 
afiliaciones médicas, entre otras. 
 Generar incentivos y cultura de 
ahorro en los asociados vinculados, con el 
fin de generar un crecimiento financiero y 
económico de la compañía e incentivar a 
los asociados al crecimiento emprendedor 
mediante campañas de capacitación y 
educación financiera que permita el 
crecimiento del asociado y del fondo. 
 Crecimiento del número de 
asociados generando un posicionamiento 
en el mercado agroindustrial y farmacéutico 
ya que se cuenta con presencia en las 
principales empresas del sector. 
 Inclusión en nuevos mercados, 
generando la vinculación de nuevas 
empresas referidas y que cuenten con 
estabilidad y solvencia con el fin de generar 
crecimiento. 
 
Fuente. El Autor 
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Cuadro 5. Análisis FODA - DAFO 
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 
F1: O3 Crear campañas en las diferentes 
empresas resaltando los diferentes beneficios 
de pertenecer al fondo (tasas, rendimientos, 
regalos, incentivos). 
 
F4: O1 vincular convenios que permitan a los 
asociados un crecimiento personal, que brinden 
un crecimiento personal y familiar. 
  
 F2: O2 Capacitar a los asociados en distintos 
cursos de administración de finanzas 
personales, crear campañas publicitarias 
llamativas que incentiven al asociado a realizar 
ahorros y/o solicitar créditos 
 
F3: O4 Realizar investigación de mercados para 
la incursión en nuevos sectores si es viable o 
no.  
D1: O1 Buscar entidades que ofrezcan 
beneficios de descuentos para adquirir 
planes para el asociado, con el fin de 
beneficiarlos adquiriendo planes 
complementarios de salud, seguros con 
menor valor a la ofrecida en el mercado. 
 
D4: O2 Establecer mediante la cultura de 
ahorro un pensamiento emprendedor para 
que los asociados piensen en tener un 
crecimiento personal y laboral. 
 
D3: O3 Establecer alianzas estratégicas 
con empresas del sector que permita 
generar nuevas alianzas por medio del 
posicionamiento en los nuevos mercados 
dentro y fuera de Bogotá.  
 
ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA 
F1: A1 Vincular a todas las personas que 
ingresen nuevas a las diferentes empresas con 
las que se tiene convenio usando como 
estrategia de vinculación beneficios como póliza 
funeraria para el asociado y grupo familiar, 
descuentos por nómina.  
 
F2: A2 Identificar competencia según la 
distribución de servicios y beneficios de otros 
fondos de empleados, brindando tasas 
preferenciales a los asociados o campañas 
masivas de colocación de crédito. 
 
F4: A3 resaltar beneficios que ofrece el fondo 
de empleados, excedentes repartidos en el año 
a los asociados para beneficio de ellos y su 
grupo familiar.  
D2: A1 Aprovechar los diferentes canales 
de comunicación para ofertar servicios y 
beneficios del fondo de empleados 
 
D1: A4 Vincular empresas que cuenten con 
estabilidad con mínimo de 2 años en el 
mercado, teniendo en cuenta las normas 
legales. 
 
D3: A2 Identificación de tendencias de otros 
fondos tomando como referencia para 
ofertar nuevos servicios y beneficios más 
solicitados por los asociados. 
 
 
Fuente. El Autor  
las áreas de promoción comercial junto con el área de publicidad se encargarán 
de Crear campañas de promoción dirigidas a las diferentes empresas en las 
cuales se resalten los diferentes beneficios que brinda el fondo (tasas, 
rendimientos, regalos, incentivos), con el fin de captar nuevos asociados. Estas 
áreas podrán dar un aprovechamiento de las áreas de comunicación con el fin de 
abarcar mayor número de asociados y así puedan conocer los servicios.  
   




El área de promoción realizará la vinculación de todas las personas que ingresen 
a las diferentes empresas mediante la alianza con el área de recursos humanos 
que suministrará la información de los empleados. Para el área de gerencia se 
establecen estrategias de vinculación de nuevos convenios que permitan el 
beneficio de los asociados. Junto con la junta directiva se establecerán las 
alianzas con las diferentes empresas para poder tener un posicionamiento en el 
mercado a nivel Bogotá y reconocimiento a nivel nacional, adicionalmente para los 
asociados ya vinculados la junta propondrá una capacitación que permita la 
educación financiera de los asociados, y asi no afecte el área contable. 
 
El área operativa y de atención al cliente por medio de encuestas de satisfacción 
identificara tendencias actuales para los asociados, las más requeridas y 
propondrá nuevas opciones de servicios a gerencia y junta directiva, de la misma 
manera permitirá la identificación de competencia directa e indirecta, la cual 
afectara también el área administrativa y financiera del fondo.  
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3 FACTORES CLAVES PARA EL CRECIMIENTO Y ENFOQUE DEL ÁREA 
COMERCIAL DEL FONDO DE EMPLEADOS DE LAS EMPRESAS 
AGRUPADAS – FONGRUPO 
 
3.1 MODELO DE NEGOCIO  
 
3.1.1 Descripción de modelo.  Por medio de un modelo de negocio CANVAS se 
busca realizar un cambio en el área comercial el cual permita generar un 
crecimiento tanto de base social, como la rentabilidad del fondo, mediante el 
diseño de un nuevo portafolio de servicio dinámico y accesible para todos los 
asociados de los distintos niveles socioeconómicos. Se establece como objetivo 
lograr un sistema de comunicación más efectiva con los asociados con el fin de 
poder tener un vínculo más cercano, lograr conocer los gustos y preferencias del 
mercado, poder suplir las necesidades de primer nivel y mejorar la calidad de vida 
de las personas. Implementar un nuevo portafolio de negocio que permita 
incursionar en el mercado, para los cuales se establecen las siguientes 
estrategias:  
 
 Realizar la vinculación de empresas que permitan el crecimiento de 
asociados.  
 Realizar implementaciones de campañas de marketing y publicidad que 
permitan un reconocimiento en los asociados y en el sector.  
 Implementación y mejoramiento de las líneas de crédito  
 Implementación de canales de comunicación por medio de pagina web, redes 
sociales, entre otros.  
 Tener una atención personalizada con los asociados con el fin de poder atender 
requerimientos en un menor tiempo.  
 Innovación de productos y servicios teniendo en cuenta los avances 
tecnológicos.  
 Capacitar a funcionarios y miembros de la junta directiva con el fin de que 
tengan un mayor conocimiento del fondo y se realice un mejor aprovechamiento 
de recursos.  
 
3.1.2 Modelo Canvas 
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Figura 31. Modelo de negocio propuesto Canvas 
 
Fuente. El Autor
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Mediante el modelo se identificaron los factores que influyen al crecimiento de la 
empresa y por qué medio será posible lograrlos, con el fin de poder brindar una 
mejor comunicación a los asociados de servicios y beneficios, captación de 
ahorro, colocación de cartera, entrega de beneficios, creación de nuevos 
convenios, líneas de crédito que permitan el crecimiento el aumento de 
rentabilidad según la estructura de costes y fuentes de ingresos.  
 
En el portafolio de servicios propuesto se implementará un aumento en el 
porcentaje de captación de aporte y ahorro permanente el cual permitirá la 
apertura de una nueva línea de crédito con el fin de implantar estrategias de 
crecimiento, con este portafolio se realizaran campañas de marketing digital y 
publicidad en las distintas empresas asociadas para que los asociados hagan uso 
de servicios, con planes de incentivos o resaltar tasas de rentabilidad de ahorro o 
interés de crédito según corresponda.  
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4 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO MODELO ACTUAL  
 
4.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL CMI 
 
El cuadro de mando integral CMI se realiza a partir del análisis del entorno del 
fondo de empleados en donde se contempló los ejes estratégicos para cada uno 
con el fin de medir el desempeño para poder implementar un portafolio de 
servicios más dinámico y atractivo para los asociados.  
 
Misión. FONGRUPO es una entidad de la economía solidaria, cuyo objetivo es 
promover un mejor nivel de vida, de los asociados y sus familias, ofreciendo 
productos y servicios de ahorro, crédito y bienestar social en general, aplicando 
constantemente la doctrina solidaria y responsabilidad social como filosofía de 
trabajo. 
Visión. Ser la opción preferida por los asociados para la prestación de servicios 
de ahorro, crédito y bienestar.47 
                                            
47 FONGRUPO.  Plan de desarrollo. Bogotá. 2017. Pág. 1 
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Cuadro 7. Continuación CMI 
Perspectiva Indicador Rojo Amarill
o 
Verde Meta 
Financiera No. Solicitudes de 
vinculación  
aprobadas / total de 
solicitudes de 
vinculación 




<10% ≥ 10% ≥ 15% Vinculación de un 15%  
Colocación de crédito 
por semestre/ total de 
crédito en el semestre 
<30% ≥ 30% ≥ 40% Colocación de un 45% 
de cartera  
Clientes No. personas 
captados en evento/ 
Total de eventos 
<40% ≥ 40% ≥ 45% Captación de un 50% 




<60% ≥ 60% ≥ 75% Implementación de un 
85% de publicidad en 
redes sociales y 
canales de distribución.  
Encuesta satisfacción 
del asociado 
< 70% ≥ 70% ≥ 80% Satisfacción de un 85% 
de los asociados 
Procesos 
Internos 
No. solicitudes de 
crédito/ Total créditos 
aprobados 
< 80% ≥ 80% ≥ 90% Revisión de 
documentación y 
aprobación de un 90% 
de solicitudes de 
crédito que cumplan 
con los requisitos. 
No. plataformas para 
realizar solicitudes / 
Total de plataformas 
para realizar 
solicitudes 







asistidas / Total de 
capacitaciones 
<80% ≥ 80% ≥ 95% Asistencia de un 98% 
de miembros de 
empleados y miembros 
de la junta a las 
correspondientes 
capacitaciones. 
Fuente. El autor 
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4.2 ESTRATEGIAS DE POSICIONAMIENTO   
 
4.2.1 Mapa estratégico  
 
Para identificar las estrategias de posicionamiento se tomó como referencia el 
cuadro de mando integral CMI (véase en la figura 31) y el portafolio de servicios 
propuesto (véase anexo 2). 
 
Figura 32. Mapa estratégico 
 
Fuente: El Autor  
 
El mapa estratégico se basó en las cuatro perspectivas fundamentales la 
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Dentro de la 
financiera se evaluó el crecimiento financiero mediante el vínculo con nuevas 
empresas, el mejoramiento de las líneas y tasas de crédito con el fin de obtener un 
equilibrio financiero se establecieron las siguientes estrategias: 
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 Ampliar oportunidades de crecimiento mediante la captación de nuevos 
asociados mediante la vinculación de empresas que tengan estabilidad requerida 
para ser vinculados al fondo, campañas de marketing y publicidad que permita un 
ingreso de nuevas personas. 
 Mejoramiento de líneas de crédito que permita tener un crecimiento económico 
del fondo.  
 Realizar campañas de captación de ahorro y promociones para generar más 
colocación de crédito.  
 Para la perspectiva de clientes se identificaron estrategias con el fin de mejorar 
la atención y satisfacción de los asociados, con fin de conocer deseos y 
necesidades de los asociados y así mismo poder incentivar el reconocimiento de 
la compañía a nivel nacional y se pactaron las siguientes estrategias:  
 Fidelizar a los asociados mediante campañas de incentivación e información de 
servicios del fondo. 
 Diseñar diferentes sistemas de reconocimiento de marca por redes sociales y 
medios de comunicación que maneja actualmente (página web, correo electrónico, 
boletín, app móvil) 
 Brindar atención personalizada a los asociados con el fin de solucionar 
necesidades y requerimientos. 
 Dentro de la perspectiva procesos internos se busca brindar servicios de 
calidad agilizar procesos actuales para los que se plantean las siguientes 
estrategias:  
 Reducir tiempos de aprobación y desembolso de créditos, realizando procesos 
de calidad. 
 Implementación de recursos tecnológicos que permitan un mejor 
funcionamiento de los procesos de forma ágil con el fin de mejorar la atención a 
los asociados. 
 Innovar procesos y servicios periódicamente con el fin de ofrecer servicios de 
calidad.  
 Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se identificaron estrategias con 
el fin de incluir a los empleados, miembros de la junta directiva y asociados y se 
plantearon las siguientes estrategias:  
 Diseñar un plan de capacitación para empleados y miembros de la junta 
directiva con el fin de conocer e identificar fortalezas y debilidades del fondo 
nuevas reglamentaciones y requerimiento de la supersolidaria. 
 Diseñar plan de reconocimiento e incentivos para los empleados con el fin de 
que el desempeño y el compromiso sean el pilar para el cumplimiento de metas de 
la compañía. 
 Las estrategias que se establecidas con respecto al nuevo portafolio serán:  
 Cambiar cuota de aportes con un valor mínimo del 5% del valor de los ingresos 
de los asociados, con el fin de captar mayor ahorro. 
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 Con el fin de colocar más cartera se propone una nueva línea de crédito 
llamada crédito emprendedor la cual está pensada para los asociados que tengan 
empresa o deseen crear su propia empresa, el cual tiene como beneficio acceso 
totalmente incluido de capacitación de finanzas personales, tips para crear 
empresa, emprendimiento entre otras.  
 Promocionar e incentivar a los asociados al uso de nuevos convenios pensados 
en su bienestar y salud.  
 
 
4.3 ANÁLISIS FINANCIERO  
Se realizó el siguiente análisis financiero evaluando los diferentes aspectos que 
maneja el fondo de empleados actualmente realizando un análisis vertical que 
permitirá identificar la participación de los factores evaluados y un análisis 
horizontal que reflejará el crecimiento proyectado para el año 2019, finalmente 
mediante los indicadores de rentabilidad se establecerá que tan beneficioso es 
para el fondo realizar la implantación de este nuevo portafolio, (véase en la tabla 
1). 
 
Tabla 1. Presupuesto balance 
FONGRUPO - PRESUPUESTO 2019 
 ESTADOS FINANCIEROS 
    
    Análisis  Crecimiento   Análisis  Crecimiento 
  dic-18 Vertical Dc17-Dc18 dic-19 Vertical Dc18-Dc19 
ACTIVOS             
Cartera Asociados 4.873.780 91,07% 5,46% 5.462.720 93,71% 12,08% 
Provisión Cartera -75.442 -1,41% 26,74% -81.454 -1,40% 7,97% 
Fondo de Liquidez 245.184 4,58% 25,52% 275.201 4,72% 12,24% 
Inversiones 
Temporales 2.146 0,04% 0,23% 2.146 0,04% 0,00% 
ACTIVO 
PRODUCTIVO 5.045.668 94,28% 6,02% 5.658.613 97,07% 12,15% 
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Tabla 1. (Continuación) 
  
     
  
Caja y Bancos 179.989 3,36% 108,38% 33.743 0,58% -81,25% 
Cuentas por 
Cobrar 88.571 1,65% -68,52% 101.294 1,74% 14,36% 
Activos fijos 3.493 0,07% 2,10% 1.577 0,03% -54,86% 
Inversiones 
Permanentes 32.697 0,61% 1,17% 32.697 0,56% 0,00% 
Otros Activos 1.397 0,03% 31,67% 1.397 0,02% 0,00% 
ACTIVO 
IMPRODUCTIVO 306.147 5,72% -24,32% 170.708 2,93% -44,24% 
TOTAL ACTIVO 5.351.815 100,00% 3,64% 5.829.320 100,00% 8,92% 
PASIVO Y PATRIMONIO         
Ahorros 2.352.658 43,96% 22,85% 2.752.014 47,21% 16,97% 
Obligaciones 
Financieras 818.745 15,30% -7,85% 323.974 5,56% -60,43% 
Fondos sociales 7.682 0,14% -78,09% 50.677 0,87% 559,68% 
Otros pasivos 65.064 1,22% -14,55% 270.233 4,64% 315,33% 
TOTAL PASIVO 3.364.404 62,86% 9,60% 3.517.182 60,34% 4,54% 
              
Aportes sociales 1.561.523 29,18% -8,90% 1.851.949 31,77% 18,60% 
Reservas y 
Fondos 353.916 6,61% 18,76% 375.058 6,43% 5,97% 
Superávit 
Patrimonio 1.500 0,03% 0,00% 1.500 0,03% 0,00% 
Resultado 
presente ejercicio 70.472 1,32% -12,61% 85.358 1,46% 21,12% 
TOTAL 
PATRIMONIO 1.987.411 37,14% -5,10% 2.313.866 39,69% 16,43% 
TOTAL PASIVO Y 
PATRIMONIO 5.351.815 100,00% 3,64% 5.831.047 100,03% 8,95% 
Fuente. El Autor  
Según el análisis financiero realizado se tomó como meta de crecimiento el 15% 
en afiliación de asociados y crecimiento de cartera, lo que permitió identificar:  
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En los activos se evidencia un crecimiento de colocación de cartera de cartera en 
un con respecto al año anterior de un 12.08% y una participación de un 93.71%., 
lo cual permite generar un crecimiento por ingreso de servicio de crédito del 
14.18% representado en 815 millones, estudio de crédito con 36 millones y un 
crecimiento del 40.41%.  La provisión de cartera tiene un crecimiento del 7.97%, el 
fondo de liquidez del 12.24% y una participación del 4.72%, las inversiones 
temporales se mantienen durante el año con una participación de los activos del 
0.04% lo que generaría un crecimiento en el activo productivo del 12.15% y una 
participación del 97.07% para el 2019. 
 
En el activo improductivo se encuentran caja y bancos con una participación del 
0.58%, cuentas por cobrar con una participación del 1.74% que corresponde 
deudores por fuera de libranza, intereses por cobrar de las inversiones 
permanentes y temporales; se encuentran los activos fijos que corresponde a 
muebles y equipos con los que cuenta la compañía con una participación del 
0.03%, las inversiones permanentes con una participación del 0.56% colocada en 
el banco cooperativo que es aliado para recurso externo cuando se requiere, y 
finalmente otros activos con una participación del 0.02% donde se relacionan 
convenios; según estos resultados se puede evidenciar que el activo improductivo 
disminuye en un 44.24%.  
 
En el pasivo se evidencia un crecimiento del 16.97% en ahorros una participación 
de un 47.21% lo que generaría un aumento en costo por ahorro del 20.23% (véase 
en la tabla 2). También se encuentran las obligaciones financieras que se 
disminuiría en un 60.43% respecto al año 2018, cuentas por pagar que representa 
en paz y salvo, saldos a proveedores, impuestos que tiene una participación del 
2.06%, fondos sociales con una participación del 0.87%y otros pasivos 
correspondientes a provisiones con una participación del 4.64% para un total del 
4.54%. Los aportes sociales que representan el 31.77% del patrimonio, el cual 
tendría un crecimiento del 18.60%, reservas y fondos que son un 6.61%, superávit 
patrimonio con un 0.03%, y un excedente de crecimiento de 21.12%. Para un total 
de crecimiento de pasivos y patrimonio del 8.95%. El resultado de este análisis 
(véase en la Tabla. 2) se evidencia un crecimiento del 21.12% por un valor de 85 
millones, resultado de los ingresos se da a partir de los ingresos por servicios de 
crédito que representan un 93.06%, estudio de crédito con un 4.40%, los ingresos 
administrativos y financieros con 1.37% y 1.16% respectivamente. 
 
Los gastos están distribuidos en gasto de personal, gatos generales, 
depreciaciones, provisiones, amortizaciones y gastos financieros que representan 
un 54.64% lo que genera un excedente operacional del 28.49% por un valor de 
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249 millones, lo cuales se destinan los gastos sociales, que son la educación que 
representa un 1.37%, bienestar con un 2.74%, bonos un 4.38%, regalos de los 
niños un 4.11% y póliza funeraria un 4.79% estos porcentajes son asignados del 
ingreso total, de la misma manera vale aclarar que este crecimiento se reporta sin 
generar gastos adicionales de personal.  
Tabla 2. Resultados 
    Análisis  Crecimiento   Análisis  Crecimiento 
  dic-18 Vertical Dc17-Dc18 dic-19 Vertical Dc18-Dc19 
  
     
  
Ingresos por Servicios 
Crédito 714.628 92,70% -0,57% 815.946 93,06% 14,18% 
Estudio de crédito 27.496 3,57% -24,16% 38.608 4,40% 40,41% 
Ingresos Financieros 14.031 1,82% 0,04% 10.210 1,16% -27,23% 
Ingresos Administrativos 12.799 1,66% -9,77% 12.000 1,37% -6,24% 
Otros Ingresos 1.967 0,26% -86,36% 0 0,00% -100,00% 
Total Ingresos 770.921 100,00% -3,35% 876.764 100,00% 13,73% 
  
     
  
Costos Ahorros 80.518 10,44% 34,70% 96.808 11,04% 20,23% 
Intereses Oblig. Financ 62.321 8,08% -35,35% 51.169 5,84% -17,89% 
Total Costos 142.839 18,53% -8,54% 147.977 16,88% 3,60% 
              
Gastos de Personal 226.460 29,38% -0,65% 279.548 31,88% 23,44% 
Gastos Generales 151.831 19,69% 1,61% 164.441 18,76% 8,31% 
Depreciaciones 3.366 0,44% -32,07% 1.916 0,22% -43,07% 
Provisiones 18.908 2,45% 0,00% 6.012 0,69% -68,20% 
Amortizaciones 0 0,00% 0,00% 0 0,00% 0,00% 
Gastos Financieros 25.742 3,34% -2,03% 27.112 3,09% 5,32% 
Total Gastos 426.307 55,30% 4,33% 479.028 54,64% 12,37% 
Excedente Operacional 201.775 26,17% -13,35% 249.758 28,49% 23,78% 
  




     
  
Provisión Educación 3.646 0,47% -55,17% 12.000 1,37% 229,13% 
Provisión Bienestar 12.000 1,56% -40,00% 24.000 2,74% 100,00% 
Provisión Bonos 34.010 4,41% -12,79% 38.400 4,38% 12,91% 
Provisión Regalo niños 29.793 3,86% -0,69% 36.000 4,11% 20,83% 
Póliza funeraria 37.770 4,90% -7,78% 42.000 4,79% 11,20% 
TOTAL GASTO INVERSION 
SOCIAL 117.219 15,21% -15,11% 152.400 17,38% 30,01% 
  
     
  
Otros egresos 14.084 1,83% -0,35% 12.000 1,37% -14,80% 
RESULTADO DEL 
EJERCICIO 70.472 9,14% -12,61% 85.358 9,74% 21,12% 
Fuente. El Autor  
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Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se evaluaron indicadores de 
rentabilidad (véase en el cuadro 7), en el que se evaluó el retorno de activos para 
el año 2019 será del 1.46% con la implementación del portafolio propuesto, el 
retorno sobre el patrimonio será del 3.69% y finalmente el retorno sobre la 
inversión se tendrá presupuestado será del 7.23%, lo que se evidencia que la 
implementación de este portafolio generara un crecimiento a la compañía 
permitiendo lucrar a sus asociados y generar mayor rentabilidad de ahorro. 
 
Cuadro 7. Indicadores de rentabilidad 
INDICADORES DE RENTABILIDAD 
  2018 2019 
ROA (Retorno sobre los activos) 1,32% 1,46% 
ROE (Retorno sobre el Patrimonio) 3,55% 3,69% 
ROIC (Retorno sobre la inversión) 6,69% 7,23% 
Fuente. El Autor 
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 5 CONCLUSIONES 
 
 En esta investigación se puede concluir que el diseño o modelo propuesto de 
negocio CANVAS es viable para el fondo de empleados de las empresas 
agrupadas Fongrupo, toda vez que representa para la empresa ganancias 
monetarias, tiempos, movimientos, y de personal, por ser innovador en el mercado 
ya que no está implementado en otro fondo.   
 
 Se logró determinar los factores más importantes del fondo de empleados 
(créditos, ahorros, convenios y beneficios), su crecimiento financiero y base social 
durante los últimos tres (3) años, los servicios que tiene vigentes y los más 
usados, también se identificó el tipo de servicio que más prefieren los asociados 
es el crédito por la modalidad rápido y libre inversión, del mismo modo 
encontramos que el valor de cartera con mayor colocación es el crédito libre 
inversión con más 1.500 millones de pesos al año.  
 
 Se identificó que los asociados se encuentran un 96.06% satisfechos con los 
servicios ofrecidos por el fondo, ya que por medio del análisis del entorno 
realizado se establece que el fondo debe realizar campañas de marketing, con el 
que se genere un mayor reconocimiento de marca y logre la captación de nuevos 
asociados.  
 
 Para establecer el crecimiento del área comercial y poder comercializar el 
nuevo portafolio de servicio, que permitan un mejor posicionamiento en el 
mercado agroindustrial y farmacéutico, se realizó un diseño de un modelo de 
negocio CANVAS, con el que se establecieron el uso de las diferentes estrategias 
que contribuyen para el crecimiento en base social, estimulación de uso de 
canales de comunicación actuales e incursionar en redes sociales.  
 
 Mediante las estrategias establecidas para la implementación del nuevo 
portafolio se establecieron metas de crecimiento durante el año, evaluado en la 
perspectiva financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, las 
cuales se evaluaran por indicadores para medir el rendimiento y la funcionalidad 
de la implementación del modelo.    
 
 El crecimiento del fondo de empleados se reflejara en un 21,12% para el año 
2019 con la implementación del modelo canvas y el nuevo portafolio de servicios, 
según los indicadores de rentabilidad para los activos tendrá un incremento del 
1.46%, el retorno sobre el patrimonio será del 3.69% y el retorno sobre la inversión 
será del 7.23% lo que permite sustentar que es viable la implementación, teniendo 
en cuenta el seguimiento y crecimiento establecido. 
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6 RECOMENDACIONES  
 
 Difundir modelo canvas y estrategias en el área comercial, con el fin de 
establecer las acciones que permitan crear compromiso de trabajo en cada una de 
las personas que se encuentran en esta área.  
 
 Mantener alianzas con proveedores que ofrezcan servicios de calidad, con el fin 
de tener medidas estratégicas positivas y correctivas, que ayuden a la viabilidad 
de la empresa.  
 
 Realizar campañas de marketing y publicidad que permitan el impulso de los 
productos y servicios del fondo, beneficios que brinda al asociado por estar 
vinculado, mediante ferias, incentivos, promociones, entre otros.  
 
 Implementación a futuro de tecnologías y personal capacitado que pueda 
mejorar tiempos de respuesta para los asociados, agilidad en solicitudes de 
crédito y apertura de cuentas de las diferentes modalidades de ahorro. 
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Anexo A. Encuesta 2018 








Queremos conocer sus preferencias y necesidades. Lo invitamos a responder esta encuesta en su totalidad, lo cual nos 
permitirá ofrecer un servicio de mayor calidad.  
 





(Marque con una X) 
 Masculino  Femenino  
 
Rango de Edad   Estado Civil  
Entre 18 y 30 años   Soltero  
Entre 31 y 40 años   Casado  
Entre 40 y 50 años   Unión Libre  
Entre 51 y 60 años   Viudo  
Más de 60 años   Separado  
 
Rango salarial: (Marque con una X)      
 
Menos de $700.000  
De    $700.001 - $1.200.000   
De $1.200.001 - $2.000.000  
De $2.000.001 - $5.000.000  
De $5.000.001 - $10.000.000  
Diligencie totalmente la encuesta y participe en el 
sorteo de 10 tarjetas de $100.000 c/u 
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Más de $10.000.000  
 
DEPENDENCIA ECONOMICA (En la casilla cantidad, por favor indicar el número de miembros de su grupo familiar que 










        II. NIVEL DE SATISFACCION ACTUAL 
 
Califique de 1 a 4 el nivel de satisfacción de los productos ofrecidos siendo 4 un producto con nivel de satisfacción 
alto y 1 un producto con nivel de satisfacción baja. Deje vacío si no ha usado algún producto 
 
Crédito Libre Inversión  Crédito Rápido  Crédito Educación  Crédito Vehículo  
Crédito Aportes  Crédito Compra Cartera  Crédito vivienda  Tarjeta de Crédito  
Ahorro permanente  Ahorro Fonfuturo  C.D.A.T.  Póliza Vehículos  
SOAT  Póliza Funeraria  Teatro Nacional  Cine Colombia  
Mundo Aventura  Boletas Futbol  Convenio Éxito  Odontología  
Regalo niños  Fiesta Fin de año  Torneo deportivo  Bono Regalo  
Intereses de Crédito  Intereses de ahorro  Intereses CDAT  Excedentes  
 
 
El grado de satisfacción general con los servicios de FONGRUPO es (marque con una x): 
 
 Totalmente satisfecho            Satisfecho                 Poco satisfecho          Totalmente insatisfecho    
 
 
¿Recomendaría a un compañero de trabajo que se asocie a FONGRUPO? (marque con una x): 
 
 Lo recomendaría totalmente 
 Lo recomendaría solo si el manifiesta una necesidad que puede atender el Fondo 
 De pronto lo recomendaría 




   








III. NIVEL DE IMPORTANCIA 
 
Califique de 1 a 4 el nivel de importancia para usted y su núcleo familiar de los productos ofrecidos siendo 4 un 
producto muy importante y 1 un producto poco importante o que a su parecer  puede ser descontinuado. 
 
Crédito Libre Inversión  Crédito Rápido  Crédito Educación  Crédito Vehículo  
Crédito Aportes  Crédito Compra Cartera  Crédito vivienda  Tarjeta de Crédito  
Ahorro permanente  Ahorro Fonfuturo  C.D.A.T.  Póliza Vehículos  
SOAT  Póliza Funeraria  Teatro Nacional  Cine Colombia  
Mundo Aventura  Boletas Futbol  Convenio Éxito  Odontología  
Regalo niños  Fiesta Fin de año  Torneo deportivo  Bono Regalo  





FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN  
 
¿Qué cursos o programas considera que aportan o aportarían a su calidad de vida y la de su familia? 
 
Administración y buena utilización de sus ingresos para 
atender los gastos personales y familiares 
 Desarrollo de valores, competencias y talentos en los 
hijos 
 
Desarrollo de la mentalidad empresarial y creación de 
negocios en el grupo familiar 
 Conferencias o talleres en manejo de conflictos y 
dinámica familiar sana 
 
Educación financiera para los hijos  Desarrollo personal  
 
Si le interesa otra temática no incluida, por favor indique 
cual___________________________________________________ 
RECREACIÓN, DIVERSIÓN Y CULTURA 
¿Cuáles de las siguientes actividades le gustaría que FONGRUPO incluyera dentro del programa de bienestar social 
anual, con un bajo costo que sea asumido por el asociado? 
 
Recreación y  actividades diversión  y unidad familiar  Campañas preventivas de salud oral, visual, etc.  
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Formación deportiva  Formación en arte y cultura  
 
Si le interesa otra actividad, ¿por favor indique cuál? 
____________________________________________________ 
Cuáles de los siguientes productos que puede ofrecerle Fongrupo, considera usted que son importantes para la 
generación de calidad de vida en su grupo familiar: 
 
Seguros para personas (vida, exequial y salud)  Actividades culturales (teatro, cine, conciertos de 
música popular y clásica 
 
Seguros de bienes (hogar y vehículos)  Actividades deportivas (cursos, torneos)  
Servicios de Telefonía celular  Planes turísticos en grupos empresariales a destinos 
nacionales e internacionales 
 
 






Cuales medios de contacto son los preferidos por usted para realizar transacciones como asociado. 
 
a) Autogestión a través de un portal web que le permita realizar transacciones ______ 
b) Centro de atención telefónica para asesoría personalizada ________ 
c) Atención personalizada en su sede de trabajo _________ 
d) Si usted está ubicado fuera de Bogotá, con que periodicidad quisiera ser atendido de manera 
personalizada en su sitio de trabajo ______________ 
 
Para mantenerse informado sobre los servicios, beneficios y novedades que le ofrece su Fondo de 
empleados usted prefiere:  
 
a) Información permanente y actualizada en el sitio web del Fondo _______ 
b) Información sobre productos, servicios por correo electrónico ________ 
c) Mensajes de texto a su teléfono celular _______ 
d) Aplicación interactiva en su smartphone_______ 
e) Información permanente en carteleras o pantallas en su sede de trabajo ______ 
f) Información personalizada con visitas periódicas a su sede de trabajo _______ 
 
 
Anexo B. Base resultados encuesta diagnostico social 
Anexo C. Portafolio de servicios 
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